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I NTRODUZI ONE 

 

Nel nost ro paese le pubbliche amm inist razioni sono spesso avvert ite dai cit tadini 

com e st rut ture autoreferenziali,  erm et iche e dal funzionam ento im m odificabile. 

E questo nonostante si siano succedut i,  a part ire dalla legge 241 del  1990,  

num erosi intervent i per t rasformarle nelle “case di vet ro”  sognate un secolo pr im a 

da Filippo Turat i.  Leggi e decret i che hanno separato funzioni e com pit i della polit ica 

da quelli della dir igenza, che hanno creato dipart im ent i,  autor ità, servizi e 

organism i interni ed esterni di valutazione, cont rollo e cont rasto alla corruzione, che 

hanno im posto la pubblicazione sistem at ica sui sit i int ernet  ist ituzionali di dat i,  

docum ent i e inform azioni per la “ t rasparenza totale” . 

Ma nonostante gli sforzi le ineff icienze e i com portam ent i opportunist ici (e talvolt a 

anche illecit i)  sem brano tut t ’alt ro che isolat i e lasciano l’I talia nei fondali delle 

classifiche internazionali.  

In un contesto così poco incoraggiante, il 23 dicem bre 2016 è ent rata in vigore una 

novità che può rappresentare una grande occasione per avviare, finalm ente, in 

tut ta I talia, i cam biam ent i di cui abbiamo bisogno:  il dir it to di “accesso civico 

generalizzato” , versione italiana del Foia, il Freedom  of inform at ion act  in vigore 

negli Stat i Unit i dal 1966 e in Svezia addir it tura dal ‘700. 

Infat t i,  l’ar t icolo 5, com ma 2, del decreto legislat ivo 33/ 2013, prevede che 

chiunque, anche senza alcun interesse diret to e senza dover neppure specificare i 

m ot ivi della r ichiesta, ha t itolo per ot tenere da qualsivoglia pubblica 

am m inist razione ogni dato, docum ento e inform azione detenuto e, se la r isposta 

non perviene ent ro t renta giorni o l’accesso viene r ifiutato, di r ivolgersi al giudice 

am m inist rat ivo. 

Ebbene, l’accesso civico generalizzato può essere la chiave di volta per la 

m odernizzazione delle burocrazie pubbliche italiane at t raverso le “m etodologie 

Etpl” .  

Cos’è Etpl? è un gruppo di m etodologie di supporto ai sistem i analit ico-gest ionali 

delle pubbliche am m inist razioni basata su “m isurazioni standardizzate”  dei cost i e 

dei r icavi che perm et tono intervent i im m ediat i su sprechi e disfunzioni organizzat ive 

e la determ inazione di obiet t iv i graduali m a cont inui di m iglioram ento delle 
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perform ance di produt t ività e di eff icienza certam ente raggiungibili perché basat i 

sulle prestazioni benchm ark già conseguite. 

Com e si vedrà, le m etodologie Etpl si relazionano perfet tam ente con il Sistem a di 

contabilità finanziar ia e il Sistem a unico di contabilità econom ica e possono essere 

avviate indif ferentem ente at t raverso “percorsi dall’alto” ,  su iniziat iva cioè dei vert ici 

di qualunque organizzazione pubblica, e, dal 23 dicem bre 2016, at t raverso 

“percorsi dal basso” , cioè con accessi civ ici generalizzat i presentat i da 

organizzazioni civ iche, sindacat i e associazioni di categor ia (stakeholder)  at t ivi in 

qualunque terr itor io del paese.  

Le m etodologie si chiam ano Etpl perché m isurazioni e report  sono inform at i a 

quat t ro contem poranee prospet t ive:  

�9 la prospet t iva dell’Efficienza, che uniform a le contabilità analit ico-gest ionali,  

t ra loro spesso assai diverse, delle singole pubbliche am m inist razioni;  

�9 la prospet t iva della Trasparenza, che prevede la pubblicazione sistem at ica 

nelle ret i int ranet  e internet  dei report  delle m isurazioni m inim e 

standardizzate;  

�9 la prospet t iva della Partecipazione, per cui è opportuno che gli stakeholder 

r ichiedent i,  una volta in possesso di report  e dat i,  siano coinvolt i nei  

m om ent i della determ inazione degli obiet t iv i di loro interesse e della 

valutazione dei r isultat i effet t ivam ente conseguit i;  

�9 la prospet t iva della Legalità, per cui m aggior i e m iglior i servizi per i cit tadini 

e le im prese dei singoli terr itor i ,  deve t radursi in m aggior r ispet to delle 

regole da parte di tut t i,  a com inciare dal dovere di cont r ibuire alle spese 

pubbliche in ragione della propr ia effet t iva capacità cont r ibut iva. 

I  percorsi Etpl non nascono dal nulla, ma provengono da intervent i sulle contabilità 

analit ico-gest ionali condot t i t ra il 1996 e il 2004 nella Guardia di Finanza e 

nell’Autor ità Garante per la protezione dei dat i personali e da iniziat ive di 

“negoziazione sociale terr itor iale”  condot te dal Sindacato Pensionat i I taliani Spi-Cgil 

in diverse regioni d’I talia.  

Con l’int roduzione dell’accesso civ ico generalizzato, l’Associazione Finanzier i 

Cit tadini e Solidar ietà (Ficiesse)  e il Sindacato Spi-Cgil hanno unito le r ispet t ive 

esper ienze nel “Proget to I talia t rasparente” , le cui logiche e i cui percorsi sono 

descr it t i nel presente Manuale. 
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I l proget to ha avuto inizio con la creazione del sito internet  www.italiat rasparente. it  

e con un accesso civico, di t ipo propedeut ico, all’Autor ità Nazionale Ant icorruzione,  

l’ist ituzione preposta alla valutazione dei livelli di t rasparenza della pubblica 

am m inist razione. In part icolare, sono stat i r ichiest i ad Anac i “dat i m eram ente 

num erici”  sulle esat te quant ità di ore/ persona im piegate da ogni sua singola unità 

organizzat iva interna nel pr im o quadr im est re 2017. L’Autor ità ha r isposto inviando i 

report  e confermando, con ciò, la piena legit t im ità delle r ichieste.  

I l presente Manuale è st rut turato in t re part i.  La pr im a è dedicata ai concet t i,  alle 

term inologie e alle regole di base dei percorsi Etpl;  la seconda si occupa dei 

percorsi dal basso, avviat i con la cost ituzione di apposit i “Gruppi di lavoro” ;  la terza 

descr ive i percorsi dall’alto, quelli con cui i vert ici di qualunque organizzazione 

pubblica possono decidere di avviare, a costo zero, le pr im e e sem plicissim e 

m isurazioni standardizzate del m etodo. 

Le r ilevazioni Etpl hanno un for te im pat to sulle st rut ture perché le com parazioni 

“ infra”  e “ inter”  ist ituzionali incidono inevitabilm ente, con la forza e la semplicità dei 

num eri ver i,  sugli equilibr i e sui relat iv i com portam ent i interni consolidat i da anni.  

Si t rat ta, non di rado, di una vera e propr ia r ivoluzione, m a “gent ile” ,  com e 

sugger isce la teor ia dei nudge, gli st im oli posit iv i e convincent i al cam biam ento. 

I l m etodo, infat t i,  non si concent ra sui dat i del passato ma tende a guardare ai dat i 

del futuro, per pervenire a cam biam ent i graduali e cont inui nel dialogo t rasparente, 

consapevole e solidale t ra am m inist razioni,  cit tadini,  sindacat i,  im prese e polit ica. 
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Cap i t o lo  Un o  

LA NOVI TÀ DEL FOI A I TALI ANO 

 

1.1 I l  n u o vo  i st i t u t o  de l l ’accesso ci v i co  gen er al i zza t o  

I l 23 dicem bre 2016 è ent rato in vigore nel nost ro ordinam ento un nuovo ist ituto 

denom inato “accesso civico generalizzato” , concepito sulla falsar iga del cosidet to 

Foia ( freedom  of inform ation act )  statunitense1. 

In sintesi,  il decreto legislat ivo 97 del 20162 ha int rodot to nel preesistente “decreto 

t rasparenza”, il n. 33 del 2013, il dir it to di “ chiunque”  ad accedere gratuitam ente a 

qualunque dato, docum ento e inform azione detenuto da qualunque pubblica 

am m inist razione senza necessità di dover specificare i m ot iv i della r ichiesta e ad 

ot tenere r isposta ent ro 30 giorni3.  Le finalit à4 dell’accesso civico generalizzato sono 

espressam ente quelle di “prom uovere la partecipazione degli interessat i”  at t raverso 

“ form e diffuse di cont rollo sul perseguim ento delle funzioni ist ituzionali e sull’ut ilizzo 

delle risorse pubbliche” . Uno strum ento, quindi,  consegnato a organizzazioni 

civiche, im prese e sindacat i per far  funzionare bene e sem pre m eglio ogni singola 

pubblica am m inist razione in ogni singolo ter r itor io del nost ro paese. 

Com e fare in concreto rappresenta lo scopo del presente Manuale. 

 

1 .2  La  d i f f e r en za t r a  co n cet t o  d i  d a t o  e con cet t o  d i  do cu m en t o  

I  decret i 33 e 97 definiscono la t rasparenza com e “accessibilità  totale su dat i e 

docum ent i” .   

                                                
1 I l Freedom  of inform at ion act  è una legge sulla t rasparenza e sulla libertà di 
inform azione in vigore negli Stat i Unit i dal 1966. 
 
2 Decreto legislat ivo 25 m aggio 2016, n. 97, “Revisione e sem plificazione delle 
disposizioni in m ater ia di prevenzione della corruzione, pubblicità e t rasparenza, 
corret t ivo della legge 6 novem bre 2012, n. 190 e del decreto legislat ivo 14 m arzo 2013, 
n. 33, ai sensi dell’art icolo 7 della legge 7 agosto 2015, n. 124, in m ater ia di 
r iorganizzazione delle amm inist razioni pubbliche” . 
 
3 La norm a parla di “chiunque” , cioè anche del singolo cit tadino. Ma in questa sede 
interessa l’azione dei sogget t i collet t ivi form at i e organizzat i, v isto che le azioni di 
cont rat tazione sociale terr it or iale non possono che riguardare part i collet t ive e non 
individuali. 
 
4 Art icolo 1 del decreto legislat ivo 14 m arzo 2013, n. 33. 
 



13 
 

Dato è qualunque informazione in possesso a qualunque t itolo di una qualunque 

organizzazione pubblica. 

Docum ento è il supporto fisico o elet t ronico dal quale si r icava l’esistenza di uno o 

più fat t i,  o che descr ive un procedim ento, o che espone un ragionam ento.  

Un dato, quindi,  è sempre una informazione “singola” , m ent re un docum ento è lo 

st rum ento che cont iene una o una m olteplicità di inform azioni.  

 

1 .3  L’ i n ap p l i cab i l i t à  d el le  d i sp o sizio n i  de l  Co d ice  p r i vacy  a i  d a t i  

m er am en t e  n u m er ici    

Tra le diverse categor ie a cui possono appartenere i dat i in possesso di 

organizzazioni  pubbliche assum e r ilievo cent rale nella disciplina e nei percorsi Etpl 

la dist inzione t ra dat i “num erici personali”  e dat i “m eram ente num erici” .   

I l concet to di dato personale è r invenibile nell’ar t icolo 4, com ma 1, let tera b)  del 

decreto legislat ivo 30 giugno 2003, n. 196 (Codice in m ater ia di protezione dei dat i 

personali)  che lo definisce com e:  < < qualunque inform azione relat iva a persona 

fisica, ident ificata o ident ificabile, anche indiret tam ente, m ediante rifer im ento a 

qualsiasi alt ra inform azione, ivi com preso un num ero di ident ificazione 

personale> > . 

Un dato personale, perciò, può essere, olt re che un nom e, un’im m agine, un suono, 

anche un “num ero”  r ifer ito a una persona fisica, com e ad esem pio il num ero di 

telefono di un’abitazione pr ivata, un num ero di codice fiscale o il num ero di 

m at r icola m eccanografica assegnato a un dipendente pubblico dalla sua 

am m inist razione. 

Ma è certo che non cost ituiscono dat i personali i “dat i m eram ente num erici”  r ifer it i 

non ad una persona fisica m a a una pubblica amm inist razione o ad una sua 

art icolazione organizzat iva interna. 

Le lim itazioni del Codice pr ivacy, perciò, non possono essere opposte agli accessi 

civici generalizzat i dei percorsi Etpl che fanno r ifer im ento, tut t i,  a dat i m eram ente 

num erici.  
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Cap i t o lo  Du e 

I  CONCETTI   

 

2 .1  Co s’è  Et p l  

Com e ant icipato nell’int roduzione, Etpl è una m etodologia di supporto ai sistem i 

analit ico-gest ionali delle pubbliche am m inist razioni basata su “m isurazioni 

standardizzate”  dei cost i e dei r icavi che perm et tono intervent i im m ediat i su sprechi 

e disfunzioni organizzat ive e l’indiv iduazione delle prestazioni benchm ark per la 

successiva determ inazione di obiet t ivi di m iglioram ento esat t i e certam ente 

raggiungibili,  perché già realizzat i,  delle performance annuali di produt t ività e di 

efficienza. 

La m etodologia è inform ata a quat t ro prospet t ive:  

�9 la prospet t iva dell’Eff icienza, basata su m isurazioni uniform i dei dat i m inim i 

com uni di costo e di r icavo present i in tut te le organizzazioni pubbliche;  

�9 la prospet t iva della Trasparenza, per la quale i r isultat i di tali m isurazioni 

devono essere m essi a disposizione degli st akeholder terr itor iali;  

�9 la prospet t iva della Partecipazione, per cui gli stakeholder terr itor iali possono 

o sono invitat i a  intervenire nei m om ent i della determ inazione degli obiet t iv i 

annuali di loro interesse e della valutazione dei r isultat i che sono stat i 

conseguit i;  

�9 la prospet t iva della Legalità, per cui la t rasparenza delle gest ioni e la 

partecipazione at t iva degli stakeholder st im ola in ciascun terr itor io una 

tensione fat t iva e collet t iva al r ispet to delle regole. 

Le m etodologie Etpl si at t ivano con due t ipi di approcci denom inat i “percorsi:  

-  i percorsi dall’alto, che partono su iniziat iva del vert ice dell’organizzazione 

pubblica considerata;  

-  i percorsi dal basso, avviat i con accessi civici generalizzat i presentat i da 

organizzazioni civ iche, sindacat i e associazioni d’im presa. 

Nei paragrafi e nei capitoli che seguono vengono sintet icam ente illust rate  le 

term inologie, i concet t i di base, le regole dei percorsi Etpl.  
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2 .2  I  co n cet t i  d i  Op c e Cd r  

Al cent ro delle m etodologie Etpl c’è l’Opc:  organizzazione pubblica considerata. 

Cost ituisce Opc qualunque organizzazione produca servizi finanziat i in tut to o in 

parte da im poste, tasse e contr ibut i:  pubbliche am m inist razioni cent rali e locali,  

ent i,  ist ituzioni e autor ità amm inist rat ive indipendent i,  uffici giudiziar i,  uffici di 

organi legislat ivi,  società cont rollate  e partecipate a connotazione pubblicist ica. 

Un’Opc è composta da più Cdr:  cent r i di responsabilità interni.  Cost ituiscono Cdr le 

st rut ture, di qualunque t ipo e livello, diret te da dir igent i o funzionar i ai quali è 

at t r ibuita la responsabilità di im piegare r isorse umane, m ater iali e finanziar ie per 

raggiungere gli obiet t iv i def init i dal vert ice dell’Opc. 

 

2 .3    Gl i  o r g an ig r am m i   

Gli organigram m i sono raffigurazioni dei cent r i di responsabilità interni per  

rappresentarne la collocazione gerarchica, i com pit i,  le responsabilità e le relazioni.  

Possono presentarsi in form a grafica o in form a descr it t iva. L’esem pio in figura 1 

rappresenta l’organigram ma in forma grafica dell’Autor ità Garante della 

concorrenza e del m ercato;  l’esem pio in figura 2 l’organigramm a in form a 

descr it t iva dell’Autor ità per le Garanzie nelle com unicazioni.  

La pubblicazione degli organigram m i nella rete internet  è obbligator ia sulla base 

delle prev isioni  dall’ar t .  13, com ma 1, 14 m arzo 2013, n. 335.  

 

 

 
                                                

5 < < Le pubbliche amm inistrazioni pubblicano e aggiornano le inform azioni e i dat i 
concernent i la propria organizzazione, corredat i dai docum ent i anche norm at ivi di 
r ifer im ento. Sono pubblicat i, t ra gli alt ri, i dat i relat ivi:  a)  agli organi di indir izzo polit ico e 
di am minist razione e gest ione, con l' indicazione delle r ispet t ive com petenze;  b) 
all'art icolazione degli uffici, le com petenze di ciascun ufficio, anche di livello dirigenziale 
non generale, i nomi dei dirigent i responsabili dei singoli uffici;  c) all' illust razione in form a 
sem plificata, ai fini della piena accessibilit à e com prensibilit à dei dat i, dell'organizzazione 
dell'am minist razione, m ediante l'organigram m a o analoghe rappresentazioni grafiche;  d)  
all'elenco dei num eri di telefono nonché delle caselle di posta elet t ronica ist ituzionali e 
delle caselle di posta elet t ronica cert ificata dedicate, cui il cit t adino possa rivolgersi per 
qualsiasi r ichiesta inerente i com pit i ist it uzionali.> >  
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Fig. 1 
Organigram ma in form a grafica dell’Autorità Garante della concorrenza e del m ercato 

da ht tp: / / www.agcm .it / organigram ma.html?view= uffici 
 

 

 

L’analisi degli organigram m i assum e un rilievo cent rale per valutare il grado di 

efficienza di un’organizzazione e della sua adeguatezza r ispet to alle m issioni 

ist ituzionali at t r ibuit ele dalla legge. 

 

 

http://www.agcm.it/organigramma.html?view=uffici
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Fig. 2 
Pr im a pagina dell’organigram ma in form a descr it t iva dell’Autorità per le Garanzie 

nelle com unicazioni (da:  ht tps: / / www.agcom .it / ar t icolazione-degli-uffici)  
 
 
 

 

https://www.agcom.it/articolazione-degli-uffici)
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È bene specificare che t ra le possibili form ule organizzat ive (st rut ture funzionali 

accent rate, st rut ture divisionali decent rate, st rut ture per matr ice, ecc.)  non ne 

esiste una “ ideale”  in assoluto, in quanto ciascuna presenta punt i di forza e punt i di 

debolezza in ragione degli scenar i esterni,  talvolta m utevoli,  in cui l’organizzazione 

si t rova ad operare e della sua cultura interna. 

Si afferm a, in m er ito, che le organizzazioni efficient i “ tendono”  ad appiat t irsi, ad 

adot tare, cioè, strut ture nelle quali i livelli gerarchici siano nel num ero più basso 

possibile. Per una pubblica am m inist razione, però, un’eccessiva proliferazione 

“or izzontale”  delle unità organizzat ive non è auspicabile perché comporta 

framm entazione delle funzioni e il conseguente accent ram ento di tut te le decision i 

nel dir igente di vert ice ( l’uom o solo al com ando) . I l r ischio, in scenar i operat ivi 

com plessi e m utevoli,  sono le lunghe at tese decisionali,  i rallentam ent i dei tem pi di 

produzione, la deresponsabilizzazione e la dem ot ivazione dei livelli int erm edi. 

Va considerato, inolt re, che le scelte che si dim ost rano adeguate in un determ inato 

m om ento della vita dell’organizzazione possono diventare superate nei m om ent i 

successivi,  perché è cam biato il contesto esterno, anche normat ivo, perché le 

r isorse um ane disponibili hanno subito var iazioni quant itat ive o qualitat ive, perché si 

sono rese disponibili nuove t ecnologie o per  m olte alt re cause. 

Nella logica Etpl,  la st rut tura m igliore è quella che r iesce a coniugare la capacita di 

m igliorare le performance di efficienza e di produt t ività con la cultura interna della 

coesione, della solidar ietà, del r ispet to dei dir it t i e dell’adem pim ento dei dover i.  

 
2 .4  I l  con cet t o  d i  o b ie t t i vo  

Gli obiet t iv i,  com e si dirà m eglio nel paragrafo 3.5, sono i “ r isultat i”  che 

l’organizzazione pubblica considerata è incar icata di raggiungere;  r isultat i che 

possono essere espressi in dat i num erici o con m odalità descr it t ive.  

Com e vedrem o, in un sistem a Etpl assum ono r ilievo cent rale gli obiet t iv i espressi in 

“num eri finit i”  da conseguire in term ini t em porali cert i ( in genere, l’anno) . 

Gli obiet t ivi num erici possono essere formali oppure “sot t intesi”  a seconda che siano 

espressi o m eno nei piani e programm i annuali dell’organizzazione. Gli obiet t iv i 

sot t intesi sono tut t ’alt ro che infrequent i e influenzano le azioni e i com portam ent i 

delle unità organizzat ive e dei singoli dipendent i alla st regua degli obiet t iv i num erici 

form ali.  Si t rat ta dei r isultat i che il vert ice dell’ist ituzione espone (e quindi enfat izza) 
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nelle relazioni di produt t ività e nelle audizioni par lam entar i:  docum ent i,  quindi,  da 

prendere in considerazione se si vogliono com prendere tut te le dinam iche di 

funzionam ento dell’organizzazione pubblica considerata. 

  

2 .5     I  co n cet t i  d i  e f f i cacia , q u al i t à, e f f i cien za 

Con il t erm ine efficacia si indica il grado di realizzazione6 della quant ità e della 

qualità dei prodot t i finali (output )  indicat i com e obiet t ivi;  qualità è il livello di 

soddisfazione dei “client i”  che tali output  r icevono;  l’efficienza m isura i cost i del 

raggiungim ento degli obiet t iv i in term ini di r isorse um ane, mater iali e f inanziar ie 

im piegate.  

Ne consegue che a giudizi posit iv i sull’efficacia dell’azione am m inist rat iva dell’Opc 

possono non corr ispondere valutazioni alt ret tanto posit ive in term ini di efficienza se,  

dalle analisi svolte, dovesse em ergere che i m edesim i r isultat i avrebbero potuto 

essere ot tenut i con r isorse infer ior i.  

 

2 .6  L’ im p o r t an t e  d i f f e r en za t r a i  co n cet t i  d i  i n car i co  e d i  im p iego   

I l concet to di incar ico si r ifer isce all’assegnazione form ale di un singolo lavoratore 

ad un determ inato Cdr. Impiego è la contabilizzazione delle ore/ persona prodot te 

dal lavoratore nei report  dell’unità organizzat iva interna che le ha “effet t ivam ente”  

im piegate nei suoi processi di produzione. 

I  concet t i di incar ico form ale e di im piego effet t ivo, perciò, possono non 

coincidere. Nelle pubbliche am m inist razioni avviene, infat t i,  che un dipendente 

form alm ente assegnato al Cdr Alfa (deputato, ad esem pio, all’esecuzione di 

at t ività di t ipo diret to)  sia di fat to im piegato, talvolta anche per anni,  dal Cdr Beta 

in at t iv ità st rum entali e di supporto com e, ad esem pio,  la gest ione del personale,  

l’am m inist razione delle r isorse, le pubbliche relazioni,  i servizi generali o che 

venga lasciato a non far  nulla. 

I  report  Etpl prendono in considerazione il solo concet to di im piego e non quello di 

incar ico. 

 

                                                
6 Si veda il successivo capitolo 3. 
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2 .7  I l  b en ch m ar k in g   

I l benchm arking è un concet to assolutam ente fondam entale nei percorsi Etpl7.  

Si t rat ta di una m etodologia che aiuta le organizzazioni a confrontare le 

perform ance di efficienza e produt t ività con quelle di organizzazioni che svolgono 

at t ività om ologhe. 

                                                
7 Benchm arking è un term ine che non ha equivalent i nella lingua italiana. In topografia il 
t ermine indica una part icolare tecnica ut ilizzata per individuare, su un rilievo planim et rico, 
un punto di r iferim ento per gli studi topografici. Nel m ondo dell'organizzazione aziendale 
ci si è allontanat i da questo pr im it ivo significato, m antenendo però al vocabolo il 
significato or iginario di “punto di rifer im ento”  in base al quale effet tuare misurazioni e 
confront i. Si t rat ta, infat t i, di un m etodo at t raverso il quale un’organizzazione cerca di 
m igliorarsi at t raverso un “confronto cont inuo”  con coloro che hanno raggiunto livelli di 
eccellenza in determ inate funzioni o produzioni. Quindi, il benchm arking è una tecnica 
r ivolta al confronto t ra i processi di lavoro svolt i all'interno di una organizzazione con gli 
om ologhi processi di lavoro svolt i presso un'alt ra organizzazione che abbia ot tenuto 
r isultat i m igliori (quant itat ivam ente e/ o qualit at ivam ente)  e ai cost i più bassi denom inata 
best  in class. I l m etodo si basa sulla prelim inare individuazione dei risultat i/ processi da 
confrontare e quindi dell'organizzazione m igliore;  questa diventa, appunto, "benchm ark", 
cioè il punto di riferimento per tut t i gli alt ri, quella che è r iuscita a realizzare la 
prestazione da em ulare e, se possibile, da superare. Si t rat ta di un m etodo che si basa 
sull'aforism a di com une esperienza per cui "il m iglior m odo di im parare una cosa è 
guardare chi la fa m eglio degli alt ri"  e, a tali fini, le im prese si sono sem pre 
vicendevolmente analizzate e im itate. Anni fa, alcune organizzazioni, sebbene t ra di loro 
in concorrenza, hanno com inciato a cam biare il m odo di im postare l'azione di confronto 
accertando la convenienza di una m aggiore cooperazione per esaminare nel det taglio i 
processi di lavoro delle rispet t ive unità organizzat ive interne. Così è nato il benchm arking 
com e viene concepito oggi e le m etodologie form ulate nel tem po hanno consent ito a chi 
coopera di r idurre i cost i, m igliorare la qualit à dei prodot t i ot tenut i e di r ist rut turare intere 
organizzazioni. L'obiet t ivo del benchm arking è duplice:  da una parte capire, cioè 
analizzare i processi per individuare le cause che stanno all'or igine della differenza di 
prestazione r ispet to al best  in class;  dall'alt ra parte gest ire, cioè rimuovere tali cause 
dando corso alle azioni di cam biamento più opportune. I l benchm arking è applicabile sia 
alle im prese che com petono sul mercato, sia alle organizzazioni senza fini di lucro, 
com prese le pubbliche am minist razioni. I l suo ogget to può essere il più var io:  si possono 
confrontare le carat ter ist iche di un prodot to, i cost i di produzione, le m odalità di 
svolgim ento dei processi di lavoro e alt ro. Le ent ità da confrontare possono essere sia 
intere organizzazioni t ra di loro, sia unità interne ad una stessa organizzazione o singole 
funzioni aziendali. Si dist ingue, pertanto:  a)  il benchm arking com pet it ivo, svolto 
ut ilizzando com e param et ro di r iferim ento aziende o organizzazioni concorrent i;  b)  il 
benchm arking funzionale, svolto ut ilizzando com e param et ro di r iferim ento aziende o 
organizzazioni non concorrent i, appartenent i a set tor i e cam pi diversi di at t ività;  c)  il 
benchm arking interno, svolto all' interno della propria organizzazione confrontando le 
perform ances delle unità interne che svolgono, sul terr it orio, le stesse at t ività è 
giust ificato dalla considerazione che esistono, nell'am bito nelle diverse art icolazioni 
territ oriali di una stessa OPC differenze a volte sorprendent i in processi che dovrebbero 
essere assolutam ente ident ici, causate da molteplici fat tori di carat tere am bientale, 
culturale e professionale m a anche da disfunzioni gravi quali l’assenteism o sistem at ico, 
l’ignavia e la corruzione. I  percorsi Etpl prevedono l’at tuazione di tecniche di 
benchm arking interno nella “ fase del consolidam ento (vgs. capitolo 8.4) . Tecniche 
consistent i nell'individuazione, at t raverso “ tabelle com parat ive”  analoghe a quelle dei 
sistemi Etpl, delle best  pract ices nel gruppo di organizzazioni considerate, che vengono 
poi analizzate dalle alt re per poter le replicare nei rispet t ivi am bit i. 
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La m etodologia perm et te di com parare at t ività di t ipo sia “diret to” ,  volte cioè alla 

produzione dei servizi cost ituent i m issioni ist ituzionali dell’Opc, sia “di 

funzionam ento” , rappresentate dai processi di lavoro st rum entali e di supporto 

alle at t ività di produzione diret ta (addestram ento, formazione e gest ione del 

personale, amm inist razione delle r isorse, logist ica, indir izzo e cont rollo, relazioni 

esterne, servizi generali,  ecc.) .  

Si t rat ta, in sintesi,  di individuare la prestazione m igliore del gruppo di Opc o Cdr 

om ologhi,  quella del cosidet to best  in class, per consent ire a parte di tut t i gli alt r i d i 

analizzarne le m odalità di lavorazione e fissare obiet t iv i num erici di graduale 

m iglioram ento che sono certam ente possibili in quanto già conseguit i.   

 

2 .8  I  co n cet t i  d i  m er i t o  f o r m ale e  d i  m er i t o  so st an ziale 

In italiano, “m er ito”  è un term ine polisem ico. 

Nella logica Etpl ha il signif icato di dir it to alla giusta r icom pensa e rappresenta la 

capacità dell’intera Opc e di ciascun singolo Cdr di r iuscire a raggiungere nei tem pi 

previst i ( in genere, l’anno solare)  gli obiet t ivi num erici di produt t ività e di eff icienza. 

Ne consegue che Opc e Cdr che sono stat i “m er itevoli”  nell’anno t rascorso possono 

non esser lo nell’anno successivo se, per m ot ivi r iconducibili a loro responsabilità,  

non sono stat i in grado di raggiungere gli obiet t iv i concordat i con i livelli super ior i.  

Una cosa, quindi,  è il m er ito form ale, rappresentato, ad esem pio, dal possesso di 

t itoli di studio per un concorso o una selezione;  cosa del tut to diversa è il m er ito 

sostanziale, cost ituito dai concret i r isultat i num erici raggiunt i,  nell’interesse dell’Opc 

e del Cdr, in ciascun singolo anno preso in considerazione.  
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Cap i t o lo  Tr e  

LE DI MENSI ONI  COMUNI   

 

3 .1  Le d im en sio n i  co m u n i  est er n e 

Dovere giur idico di tut te le organizzazioni pubbliche è il loro “buon andam ento” 

consistente nel r iuscire a produrre servizi di qualità e quant ità crescent i a cost i 

decrescent i.  

Per comprendere se si sta adempiendo a tale dovere, i sistem i inform at ivi dell’Opc 

devono fornire report  num erici su ot to “dim ensioni com uni” ,  com uni in quanto 

present i in tut te le organizzazioni fornit r ici di servizi pubblici:  t re dim ensioni esterne 

e cinque dim ensioni interne. 

Le dim ensioni com uni esterne sono rappresentate:  

1)  dal terr itor io, cioè dall’esat ta circoscr izione in cui l’Opc è com petente a 

svolgere le sue funzioni;  

2)  dal tem po (espresso norm alm ente in anni)  in cui le funzioni sono svolte;  

3)  dall’andam ento dei fenom eni socioeconom ici,  det t i outcom e, di sua 

com petenza ist ituzionale dell’Opc. 

 

TEMPO               
 

a.  
 

 
                     

b.  
c.  
d.  
e.  
f.  
g.  

 
h.  

 
 

Fig. 3 
Dim ensioni com uni esterne dell’Opc “Questura di AAA”  

 

2015 2017 
 

2016 
 

 
PROVINCIA DI AAA 

Borseggi/scippi 274 
Furti appart.     142 
Furti autovett. 403 
Truffe anziani    11 
Ecc. 
Totale reati   2.333 

Reati al 31.12  

Borseggi/scippi  74 
Furti appart.     141  
Furti autovett. 251 
Truffe anziani     19 
Ecc. 
Totale reati     2.018 
 

QUESTURA DI  AAA 

Reati al 31.12  

Borseggi/scippi      7 
Furti appart.         26 
Furti autovett.      90 
Truffe anziani       77 
Ecc 
Totale reati      1.413 
 

Reati al 30.09.2017 

 

G.Fortuna2017 
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Nell’esem pio in f igura 3, l’organizzazione pubblica considerata è la Questura (di 

fantasia)  di AAA, la dim ensione terr itor io è rappresentata dalla circoscr izione della 

Provincia di AAA, la dim ensione t em po dagli esercizi 2015, 2016 e 2017 la 

dim ensione outcom e dal num ero di reat i denunciat i nella provincia di AAA8 negli 

anni considerat i.  

Com e vedremo nei successivi paragrafi 8.10 e 8.11, la ser ie stor ica dei dat i di 

outcom e è già di per sé stessa in grado di fornire agli osservator i interni ed esterni 

inform azioni precise, certe e comparabili per stabilire obiet t ivi num erici di 

m iglioram ento per gli anni successivi.  

 

3 .2   Le  d im en sio n i  co m u n i  i n t e r n e 

 

2017 

 

 

   

             

            

    

 
 
 
 
 
 

Fig. 4 
   Le dim ensioni com uni interne  

 

 

                                                
8 Ovviamente, le at t iv ità ist ituzionali di una Questura si riferiscono anche a m olt i alt r i 
outcome che nell’esem pio non vengono indicat i.  

 

 
TERRITORIO 

 

OPC 

 
 
 
       
 
 

P 
Prodotti 

 

A  

Attività 

- finanziarie 
- umane  
- materiali 
finanziarie 

R  

Risorse 

processi 
di lavoro 

 

a clienti  esterni  

 

a clienti  interni  

LEGGE DI STABILITÀ 

1 2 3 

 

G.Fortuna2017 
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Le dim ensioni com uni “ interne”  a qualunque Opc sono:  

1)  i prodot t i ( finali)  realizzat i,  det t i anche output ;  

2)  i processi di lavoro dai quali tali prodot t i scatur iscono, det t i anche “at t ività” ;  

3)  le r isorse um ane, m ater iali e finanziar ie che i processi di lavoro assorbono;  

4)  gli obiet t ivi assegnat i all’in izio di ciascun anno;  

5)  r isultat i conseguit i al term ine dell’anno.  

La figura 4 m ost ra le interrelazioni t ra le dim ensioni prodot t i,  at t ività e r isorse. 

I  prodot t i rappresentano l’esito da processi lavoro;  i processi di lavoro che 

assorbono r isorse um ane, m ater iali finanziar ie;  le r isorse um ane, mater iali e 

finanziar ie che provengono dagli stanziam ent i pubblici.  

 

3 .3  I  p r o do t t i  ( o u t p u t )  

Per prodot t i (o output )  si intendono i servizi pubblici realizzat i dall’Opc e “versat i”  ai 

dest inatar i esterni (o client i) .  Non cost ituiscono prodot t i i sem ilavorat i consegnat i 

da un Cdr a un alt ro per le lavorazioni ult er ior i.  

È fondam entale nei report  Etpl dist inguere t ra prodot t i a client i “esterni”  e prodot t i 

a client i “ int erni” .  

I  client i interni sono i dipendent i dell’Opc che r icevono prodot t i quali,  ad esempio, 

st ipendi m ensili,  pagam ento di st raordinar i effet tuat i,  servizi di m ensa9. 

Gli output  a client i esterni si suddiv idono a loro volta in prodot t i a client i di servizi 

indivisibili,  a client i di servizi div isibili e a client i ist ituzionali.  

Gli output  a client i dei servizi indivisibili sono quelli di cui si avvantaggiano 

indist intam ente tut t i i sogget t i che abitano e operano nei terr itor i di com petenza 

delle organizzazioni pubbliche considerate10. Gli output  a client i dei servizi pubblici 

                                                
9 Prodot t i per i quali assum ono part icolare valenza le m isurazioni di t ipo qualit at ivo, non 
essendo accet tabili, ad esem pio, pagam ent i di ret ribuzioni o m issioni in r it ardo rispet to 
alle date previste o per import i sbagliat i. 
 
10 Ad esempio, i servizi nel set tore “sicurezza e ordine pubblico”  effet tuat i dal 
Com m issariato di Polizia, dalla Com pagnia dei Carabinieri e dalla Polizia m unicipale del 
Com une di AAA hanno com e client i tut t i i cit t adini che risiedono, lavorano o alche 
soltanto t ransitano nel territ or io del Comune di AAA. E i risultat i di t ali servizi saranno 
considerat i posit iv i e di buona qualit à se, nel terr it or io si è ot tenuta una dim inuzione del 
num ero di reat i com m essi rispet to agli anni precedent i. 
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divisibili sono i servizi di cui usufruiscono soltanto cit tadini e im prese individuat i ut i 

singuli11.  Gli output  a client i ist ituzionali sono rappresentat i dai “sem ilavorat i”  

versat i dall’Opc a ist ituzioni esterne com petent i a cont inuarne la lavorazione12.   

Ovviam ente, vi sono servizi pubblici r ivolt i a più categor ie di client i e alt r i dest inat i 

a una sola categor ia. 

 

2017 

 

 

             

            

    

 
 
 
 

Fig. 5 
Tipologie di client i dei prodot t i “Arrest i denunce sequest r i”  della Questura di AAA 

 

 

Nell’esem pio in figura 5, ad esempio, i prodot t i “arrest i-denunce-sequestr i”  della 

Questura di AAA interessano:  

                                                                                                                                                            
 
11 Sono, ad esem pio, dest inatari di output  divisibili i singoli pazient i in cura presso un 
ospedale pubblico, o i cit t adini che chiedono il passaporto per potersi recare all’estero, 
oppure le singole imprese e i singoli cont ribuent i t it olar i del dirit t o a r im borsi f iscali da 
parte dell’Agenzia delle ent rate. Quest i “client i”  saranno soddisfat t i se le cure ricevute li 
porteranno alla guarigione e se il passaporto o i r im borsi arr ivano in pochi giorni e senza 
error i. Meno soddisfat t i saranno gli autom obilist i indisciplinat i m ultat i dalla Polizia 
m unicipale per divieto di sosta o per alt re infrazioni. Ma quest i sono casi di servizi 
indivisibili giacché il “cliente”  che li r iceve è l’intera collet t iv ità interessata a che il t raffico 
si svolga in m odo ordinato, sicuro e scorrevole. 
 
12 Ad esem pio, la Direzione provinciale dell’Agenzia delle Ent rate di BBB è “cliente 
ist it uzionale”  dei Com andi della Guardia di Finanza che operano nella provincia di BBB 
con r ifer im ento agli output  “verbali di constatazione a seguito di ver if iche t r ibutar ie” . Tali 
prodot t i rappresentano prodot t i f inali per i Comandi, in quanto dest inat i al cliente esterno 
“Agenzia delle Ent rate”  e sem ilavorat i per l’ufficio civ ile, che sarà condizionato dalla loro 
qualit à nelle successive fasi di lavorazione. 
 

 
                              PROVINCIA  DI  AAA                          Procura Rep.       Persone offese      Tutti i cittadini  

Questura di AAA 

 
 
 
    
   
 
 

P 

 cliente istituz.   clienti serv.div. 

  

clienti serv.indiv. 

Prodotti  
della tipologia “Arresti denunce sequestri” 

G.Fortuna2017 
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-  sia i client i dei servizi indivisibili,  rappresentat i da tut t i i cit tadini/ im prese 

resident i/ operat ive nella provincia di AAA soddisfat t i della ogget t iva e generale 

m aggiore sicurezza conseguente alle perform ance della locale Questura;  

 
-  sia i client i dei servizi div isibili,  rappresentat i dalle singole “persone offese” ,  

ognuna delle quali sarà soddisfat ta della qualità del servizio r icevuto se il buon 

lavoro degli agent i di polizia giudiziar ia perm et terà di individuare, perseguire e 

condannare i responsabili degli specifici fat t i di reato comm essi nei loro 

confront i;  

 
-  sia il cliente ist ituzionale “Procura della Repubblica di AAA” , che sarà 

soddisfat to della qualità dei sem ilavorat i r icevut i ( verbali di sequest ro, verbali 

di arresto, com unicazioni di not izia di reato e tut t i gli at t i invest igat iv i com piut i 

dalla polizia giudiziar ia)  se gli consent iranno di perseguirne gli autor i e 

ot tenerne la condanna in tem pi brevi.  

-   

 
2017 

 

 

             

            

        NESSUNO        NESSUNO 

 
 

 
 

Fig. 6 
Tipologie di prodot t i e di client i della Questura di AAA 

 

La figura 6 m ostra com e i prodot t i “Servizi ai cit tadini”  (passaport i perm essi,  

licenze, ecc.)  della m edesim a Questura si r ifer iscono agli utent i che det t i docum ent i 

hanno r ichiesto e si t rat ta, quindi,  di servizi  “divisibili” .  

 

 
                              PROVINCIA  DI  AAA                             Cittadini richiedenti il rilascio dei documenti 

Questura di AAA 

 
 
 
    
   
 
 

P 

 clienti istituz.   clienti serv.div. 

 

clienti serv.indiv. 

Prodotti 
(della tipologia “passaporti permessi licenze”) 

G.Fortuna2017 
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3 .4  I  p r o cessi  d i  l av o r o  ( a t t i v i t à )  

I  prodot t i,  com e det to, sono i r isult at i finali della dim ensione “at t iv ità” ,  

rappresentata dai processi di lavoro.  

Processo di lavoro è l’insiem e coordinato di azioni elem entar i at t raverso le quali le 

inform azioni r icevute dall’Opc o da alt ro Cdr interno vengono t rasform ate in 

sem ilavorat i per i successiv i t rat tam ent i da parte di un alt ro Cdr o in “prodot t i finali”  

per i client i esterni o interni dell’Opc. 

 

3 .4 .1  I m p o r t an za d el la  d i st in zio n e t r a  a t t iv i t à  d i r e t t e  e  a t t i v i t à  d i  

f u n zio n am en t o  

Una dist inzione di grande r ilievo per i percorsi Etpl è quella t ra processi di lavoro 

diret t i e processi di lavor i st rum entali e di supporto, det t i anche “di funzionam ento” . 

Le at t ività diret te sono rappresentate dai processi di lavoro che conducono alla 

realizzazione degli “output  a client i esterni” .  

Le at t ività di funzionam ento, sono rappresentate dai processi diversi da quelli  

diret t i,  incluse le at t iv ità di direzione e cont rollo svolte a ogni livello della st rut tura, 

com presi i livelli nazionali13.  

At tenzione:  Etpl prevede per la dim ensione processi lavoro l’effet tuazione di “analisi 

cont inue”  e non di m isurazioni di t ipo num erico. 

A differenza, infat t i,  delle alt re dim ensioni com uni interne ( r isorse im piegate, servizi 

prodot t i,  outcom e, obiet t ivi e r isultat i)  la dim ensione “at t iv ità”  non si r it iene 

m isurabile, nelle pubbliche am m inist razioni,  in m odo ogget t ivo e le procedure che 

at t r ibuiscono valutazioni m edie e prefissate alle singole “azioni”  di ciascun processo 

di lavoro (ad esempio, i cosidet t i actual standard)  sono arbit rar ie e non cont rollabili.  

Etpl procede a m isurazioni num eriche dei soli effet t i “ f isici”  che i processi di lavoro 

determ inano sulle alt re dim ensioni essenziali:  quant ità delle r isorse um ane, 

m ater iali e f inanziar ie im piegate, quant ità di ore/ persona assorbite, delle quant ità di 

                                                
13 La dist inzione è im portante perché in qualunque organizzazione pubblica, in  m ancanza di 
tal genere di inform azioni, le at t ività di funzionamento tendono a crescere in m odo 
ingiust ificato, f inendo per recare pregiudizio non soltanto alla produt t iv ità, m a anche alla 
coesione interna e alla t rasparenza, esponendo l’organizzazione all’insorgere di 
com portam ent i deviant i. 
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prodot t i finali realizzat i,  grado di soddisfazione dei client i esterni,  andam ento degli 

outcom e.  

Ciò non vuol dire sot tovalutare la dim ensione at t iv ità, vuol dire esat tam ente il  

cont rar io. Una volta individuat i i benchm ark a livello nazionale, infat t i,  verranno 

analizzate nel det taglio le m odalità at t raverso le quali le prestazioni eccellent i sono 

state raggiunte per poi consent ire alle alt re Opc e agli alt r i Cdr di replicar le14. 

 

3 .4 .2  L’ im p o r t an za de l le r i levazio n i  in  o r e/ p er so n a 

Com e det to, i processi di lavoro assorbono r isorse di t re t ipi:  um ane, m ater iali e 

finanziar ie. 

Le r isorse um ane im piegate nei processi di lavoro sono la t ipologia di r isorse con il 

m aggior im pat to sul bilancio finanziar io delle pubbliche am m inist razioni (non di 

rado olt re l’ot tanta per cento del totale)  e sono normalm ente m isurate in 

ore/ persona o giornate/ persona15.  

Le r isorse m ater iali sono cost ituite dai beni st rum entali e di consum o ut ilizzat i 

dall’Opc16.   

Le r isorse finanziar ie sono rappresentate dal “denaro”  versato sui capitoli di spesa 

dell’Opc, ogget to delle r ilevazioni di contabilità finanziar ia, che perm et te il 

pagam ento di quanto dovuto ai dipendent i dell’organizzazione e l’acquisto dei beni 

st rum entali e di consum o. 

Le r ilevazioni basate sull’unità di m isura delle ore/ persona sono prefer ibili per alcuni 

im portant i m ot ivi.  

Tali r ilevazioni,  infat t i,  hanno il pregio dell’esat tezza, della com pletezza e 

dell’at tendibilità, perché provengono dai dat i dei sistem i inform at ivi sui quali si 

                                                
14 Si veda, in merito, le r ilevazioni analit iche dei “nuclei di analisi”  della Guardia di 
Finanza condot te nel 1998 con riferimento ai processi di lavoro delle funzioni “gest ione 
personale”  (ht tp: / / www.giuseppefortuna.it / ?p= 1963) , amm inistrazione delle risorse 
(ht tp: / / www.giuseppefortuna.it / ?p= 1956) e logist ica m otorizzazione 
(ht tp: / / www.giuseppefortuna.it / ?p= 1965) . 

 
15 Se ne sconsiglia la misurazione in “giornate di assenza” , 
 
16 Di tali analisi non si parlerà in questo m anuale, appartenendo alle fasi Etpl successive a 
quella dell’avvio. 
 

http://www.giuseppefortuna.it/?p=1963),
http://www.giuseppefortuna.it/?p=1956)
http://www.giuseppefortuna.it/?p=1965).
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basano le ret r ibuzioni17,  dat i basat i su t im brature di cartellin i e/ o su 

autodichiarazioni. 

Le ore/ persona, inolt re, consentono il calcolo esat to dei cost i di processo e dei cost i 

di prodot to, l’individuazione delle prestazioni benchm ark e, collegate ai dat i della 

produzione, l’individuazione im m ediata di eventuali Cdr r idondant i o del tut to inut ili.  

  

3 .5  Ob ie t t iv i  asseg n at i  e  r i su l t a t i  con seg u i t i  

Com e accennato nel precedente paragrafo 2.3, gli “obiet t ivi”  sono i r isultat i che 

l’organizzazione pubblica considerata viene incar icata dai suoi vert ici polit ici e 

dir igenziali di conseguire. 

Gli obiet t iv i si dist inguono in st rategici, o generali,  che indir izzano le azioni dei 

dir igent i generali,  e operat ivi,  o di piano, che indir izzano quelle degli alt r i dir igent i.  

Gli obiet t ivi possono essere num erici o descr it t ivi,  form ali o sot t intesi e sogget t i,  o 

m eno, a term ini tem porali.  

Nella contabilità Etpl assum ono r ilievo i soli:  

-  obiet t iv i form ali;  

-  espressi in num eri f init i;  

-  da raggiungere in term ini tem porali cert i ( rappresentat i norm alm ente 

dall’anno) . 

 Gli obiet t iv i num erici possono essere fissat i:  

-  sul m iglioram ento della quant ità e della qualità dei prodot t i finali;  

-  sul m iglioram ento della quant ità di ore/ persona da impiegare;  

-  sul m iglioram ento quant itat ivo e qualitat ivo dei dat i di outcom e. 

Com e si dirà nella parte terza del Manuale ,  tali dim ensioni num eriche sono 

ogget to, nella fase dell’avvio delle contabilità Etpl delle cosidet te “m isurazioni 

m inim e standardizzate” 18.  

                                                
17 Le ore/ persona possono essere reali o convenzionali. Le pr ime provengono da 
t im brature o da autodichiarazioni di “ent rata e di uscita” . Le ore convenzionali sono 
quelle prodot te dal personale dipendente ( in genere del ruolo dir igent i)  obbligato a una 
sola t im bratura o autodichiarazione giornaliera di presenza;  con la conseguenza che ogni 
presenza segnalata è considerata pari a un num ero convenzionalm ente determinato di 
ore ( in genere, ot to)  da cum ulare a quelle prodot te dal restante personale. 
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Cap i t o lo  Qu at t r o  

LE REGOLE  

 

4 .1  Le  r ego le  f on d am en t a l i   

I  percorsi Etpl,  com e già in parte ant icipato, si basano sulle quat t ro regole indicate 

in figura 7. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Fig. 7 
Le quat t ro regole dei percorsi Etpl 

 

 

4 .2  Pr im a r eg o la :  co n t an o  g l i  o b iet t i v i  esp r essi  i n  n u m er i  f i n i t i  d a  

r ag g iu n g er e  in  t em pi  cer t i  

Ogni organizzazione, sia pubblica che pr ivata, tende a concent rarsi sugli obiet t iv i 

che sono espressi dai livelli super ior i in num eri precisi da raggiungere in tem pi 

determ inat i.  

                                                                                                                                                            
18 Si veda il paragrafo 8.3. 

 

Contano gli obiettivi espressi in numeri finiti 
da raggiungere in tempi certi 

 

(non interessano gli obiettivi meramente descr ittivi) 
  

 

Conta lavorare valorizzando le già raggiunte prestazioni 
eccellenti (benchmarking) 

 

(No costi medi, costi standard, spending review linear i) 
 

 

Contano gli obiettivi su output realizzati, 
risorse impiegate nei processi di lavoro   

e outcome 
 

(non interessano i tempi medi di lavoro) 

 

Contano i dati numerici disaggregati per territori 
 

(non interessano le medie nazionali)  
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Non hanno r ilievo ai fin i Etpl gli obiet t iv i m eram ente descr it t ivi .  

 

4 .3  Seco n d a r ego la :  con t an o  g l i  o b ie t t i v i  esp r essi  su  o u t pu t , im p iegh i  

e  ou t com e  

I l pr im o ogget to di m isurazione è certam ente il “denaro”  ut ilizzato per acquisire i 

fat tor i della produzione. 

Ma, olt re al denaro, vanno m isurate anche alt re dim ensioni che, com e si dirà nella 

parte terza del Manuale19,  nella fase dell’avvio delle contabilità Etpl sono ogget to 

delle cosidet te “m isurazioni m inim e standardizzate” , rappresentate:  

-  dalle quant ità dei prodot t i finali (output )  realizzat i;  

-  dalle quant ità di r isorse um ane assorbite dai processi di lavoro dai quali gli 

output  sono scatur it i;   

-  dall’andam ento dei fenom eni socioeconom ici terr itor iali (outcom e)  di 

com petenza dell’Opc. 

 

4 .4  Ter za r eg o la:  con t an o i  da t i  d i sag g r eg at i  p er  t e r r i t o r i  

Se le pubbliche am m inist razioni pubblicano dat i sull’andam ento di output , r isorse e 

outcom e aggregat i soltanto a livello nazionale gli stakeholder devono avviare, con 

le m odalità indicate nella parte seconda del presente Manuale, r ichieste di accesso 

civico generalizzato ex ar t icolo 5, com ma 2, del decreto legislat ivo n. 33 del 2013 

per ot tenere i dat i num erici di interesse dist int i per terr itor i.  

 

4 .5  Qu ar t a  r eg o la :  con t a v a lo r i zzar e  le p r est azio n i  eccel len t i   

Com e già det to20,  il benchm arking è un concet to di r ilievo essenziale nei percorsi 

Etpl.  

I l benchm arking “esterno”, o inter ist ituzionale, è una m etodologia che aiuta a 

confrontarsi con organizzazioni om ologhe con r ifer im ento ai processi di lavoro di 

t ipo sia diret to che indiret to.  

                                                
19 Si veda il paragrafo 8.3. 
 
20 Si veda il paragrafo 2.6. 
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Col benchm arking “ interno” , o int raist it uzionale, si prende a r ifer im ento la 

prestazione m igliore t ra quelle di più Cdr terr itor iali om ologhi.   

I  percorsi Etpl dall’alto prevedono l’at tuazione di tecniche di benchm arking 

interno nella Fase del consolidam ento21. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                

21 Si veda il paragrafo 10.5. 
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Parte seconda 
 

I  percorsi di m iglioram ento dal basso 

(su iniziat iva degli stakeholder terr itor iali)  
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Cap i t o lo  Cin q u e  

I L PROGETTO ITALI A TRASPARENTE  

  

5 .1  I l  Pr o g et t o   

“ I talia t rasparente”  è un proget to nazionale che ha avuto inizio con la 

predisposizone di un docum ento d’im pianto a form azione progressiva denom inato 

“Manuale dei percorsi Etpl” ,  la realizzazione del sito internet  dedicato 

www.italiat rasparente. it  e un accesso civico generalizzato su dat i m eram ente 

num erici effet tuato a t itolo esplorat ivo nei confront i dell’Autor ità Nazionale 

Ant icorruzione Anac. 

I l Manuale spiega logiche, tem pi e finalità delle iniziat ive avviate nell’am bito del 

proget to e cost ituisce un work in progress con più “versioni”  che descr ivono i passi 

effet tuat i e quelli che ci si accinge a int raprendere. 

Scopo del sito www.italiat rasparente. it  è dare diffusione alle prat iche partecipat ive 

del proget to perché siano valutate e replicate da chiunque lo r itenga. Nel sito 

vengono pubblicate tut te le versioni del Manuale ( l’u lt im a, datata 4 novembre 2017, 

è pubblicata alla pagina www.italiat rasparente. it / il-m anuale-2017-dei-percorsi-

etpl/ ) ,  tut t i gli at t i di accesso civico generalizzato inviat i,  tut te le r isposte delle 

pubbliche am m inist razioni pervenute e tut t i gli at t i di “dialogo cooperat ivo”  t ra 

organizzazioni prom otr ici dei percorsi e pubbliche am m inist razioni dest inatar ie delle 

r ichieste di dat i.  

 

5 .2  L’esi t o  po si t iv o  d e l l ’accesso  civ i co  d i  I t al i a t r asp ar en t e n e i  

co n f r on t i  d i  An ac  

I l pr im o accesso civico generalizzato è stato avanzato da Spi-Cgil e Associazione 

Ficiesse nei confront i dell’Autor ità nazionale Ant icorruzione Anac in data 11 maggio 

201722. 

L’iniziat iva è stata finalizzata a far  ver ificare la com pleta legit t im ità delle 

m etodologie  Etpl “dal basso” al sogget to deputato ist ituzionalm ente a presidiare i 

                                                
22 At t i disponibili alla pagina ht tp: / / www.italiat rasparente.it / 2017/ 05/ 11/ inviato-allautorita-
nazionale-ant icorruzione-anac- il-prim o-accesso-civico-generalizzato-del-proget to-etpl- it alia-
t rasparente-11-m aggio-2017/ . 

http://www.italiatrasparente.it
http://www.italiatrasparente.it
http://www.italiatrasparente.it/il-manuale-2017-dei-percorsi-
http://www.italiatrasparente.it/2017/05/11/inviato-allautorita-
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nuovi percorsi della t rasparenza e della prevenzione della corruzione delle pubbliche 

am m inist razioni.  

Sono stat i r ichiest i,  in part icolare, con r ifer im ento al pr im o quadr im est re del 2017, i 

dat i di avvio dei cosidet t i “percorsi dell’efficienza organizzat iva” 23 rappresentat i:  

-  dalla consistenza organica m edia del personale avuto a disposizione 

dall’Autor ità;  

-  dal num ero di sedi fisiche in cui le at t ività di lavoro sono state svolte;  

-  dal num ero totale delle ore/ persona avute com plessivam ente a disposizione 

da Anac;  

-  dalle quote part i di det to totale assorbite da ciascuna unità organizzat iva di 

cui all’organigramm a ufficiale dell’Autor ità.  

L’Autor ità ha considerato legit t im a la r ichiesta e ha r isposto con let tera del 9 giugno 

201724 t rasm et tendo i dat i r ichiest i25.  

 

5 .3  I  p er co r si  da l  basso  2 0 1 7  

Tra novembre e dicem bre 2017 verranno avviat i i Gruppi di lavoro indicat i nella 

tabella che segue.  

In part icolare, le organizzazioni prom otr ici:  

-  invieranno le r ichieste di accesso civ ico generalizzato per ot tenere i dat i 

num erici da ciascuna pubblica amm inist razione considerata;  

-  cost ituiranno le ar t icolazioni terr itor iali del Gruppo di lavoro ed 

effet tueranno i corsi di form azione;  

-  una volta r icevut i i report  r ichiest i,  svolgeranno analisi per individuare le 

prestazioni m iglior i a livello nazionale e individueranno i benchm ark;  

                                                
23 Si veda il successivo capitolo 6. 
 
24 Disponibile alla pagina 
ht tp: / / www.italiat rasparente.it / wp-content / uploads/ 2017/ 06/ Risposta-Anac-del-9-giuygn-
2017.pdf. 

 
25 Dalla r isposta sono em erse le crit icit à rappresentate nel report  valutat ivo Etpl pubblicato 
alla pagina ht tp: / / www.italiat rasparente.it / wp-content / uploads/ 2017/ 07/ Report -valutat ivo-
I talia-t rasparente-su-tabella- im pieghi-Anac.pdf. 

http://www.italiatrasparente.it/wp-content/uploads/2017/06/Risposta-Anac-del-9-giuygn-
http://www.italiatrasparente.it/wp-content/uploads/2017/07/Report-valutativo-
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-  chiederanno di partecipare, per i livelli t err itor iali ogget to dei Gruppi di 

lavoro e con r ifer im ento ai servizi/ outcom e ogget to delle analisi,  alle fasi di 

determ inazione degli obiet t ivi num erici di graduale m iglioram ento per l’anno 

2018. 

Al 4 novem bre 2017, data di pubblicazione della presente versione del Manuale, il 

Proget to I talia t rasparente prevede l’ist ituzione dei sei Gruppi di lavoro indicat i nella 

tabella in f igura 8. 

 
Denominazione 
del Gruppo di 

lavoro 

Organizzazioni 
prom ot rici 

Tipologie 
di 

percorso 

PP.AA. 
coinvolte 

Obiet t ivi  

(1) 
Truffe agli 

anziani 
 

 
Sindacato 
Pensionato 
I taliani Spi 
Cgil 
 
Associazione 
Ficiesse 
 

 
Percorsi 
degli 
outcome 
 

 
Polizia di 
Stato 
 
Arm a dei 
Carabinieri 

 
Ot tenere una forte 
diminuzione del numero 
di t ruffe agli anziani 
com m essi annualm ente 
nelle province 
considerate dal Gruppo 
di lavoro 

(2) 
Partecipazione 

dei Comuni 
all’accertam ento 

t r ibutar io 
 
 

 
Sindacato 
Pensionato 
I taliani Spi 
Cgil 
 
Associazione 
Ficiesse 
 

 
Percorsi 
degli 
obiet t iv i 
 
Percorsi 
degli 
output  

 
Agenzia delle 
Ent rate 

 
Ot tenere nelle province 
considerate dal Gruppo 
di lavoro un forte 
aum ento:  
-  del numero dei Comuni 
segnalant i;  
-  del numero e della 
qualit à delle segnalazioni 
qualificate inviate dai 
Com uni;  
-  della quant ità delle 
segnalazioni lavorate 
dall’Agenzia delle Ent rate  
 

(3) 
Rim borsi iva 

 
 

 
(Organizzazio
ne in at tesa di 
conferm a) 
 
Associazione  
Ficiesse 

 
Percorsi 
degli 
output  
 
 

 
Agenzia delle 
Ent rate 
 
 

 
Ot tenere una forte 
diminuzione dei tem pi 
m edi dei rim borsi iva da 
parte delle Direzioni 
provinciali considerate 
dal Gruppo di lavoro 
 

(4) 
Perm essi di 

cost ruire 
 

 
(Organizzazio
ne in at tesa di 
conferm a) 
 
Associazione 
Ficiesse 
 

 
Percorsi 
degli 
output  

 
Direzioni 
Edilizia e 
Pianificazione 
di Comuni da 
individuare 

 
Ot tenere una forte 
diminuzione dei tem pi 
m edi di r ilascio dei 
perm essi di costruire da 
parte dei Com uni 
considerat i dal Gruppo di 
lavoro 
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(5) 
Cause di lavoro 

 
 
 

 
Part it o 
Radicale  
 
Associazione 
Ficiesse 
 

 
Percorsi 
degli 
output   

 
Sezioni Lavoro 
dei Tr ibunali 
del Lazio. 

 
Ot tenere un forte 
aum ento del numero di 
cause di lavoro decise 
nell’anno nei Tribunali 
civili considerat i dal 
Gruppo di lavoro 
 

(6) 
Miglioram ento 
dell’efficienza 

organizzat iva di 
Autor ità 

am minist rat ive e 
I st ituzioni 

indipendent i 
 

 
Part it o 
Radicale 
 
Associazione 
Ficiesse 
 

 
Percorsi 
dell’efficie
nza  
 
 

 
-Anac 
-Ant it rust  
-Cnel 
-Agicom 
-Consob 
-Energia 
- I svass 
-Privacy 

 
Recuperare alle at t ività 
di produzione diret ta le 
r isorse im piegate in unità 
organizzat ive r idondant i 
o inut ili. 
 

 
Fig. 8 

Gruppi di lavoro Etpl previst i alla data del 4 novem bre 2017 
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Cap i t o lo  Sei  

I  GRUPPI  DI  LAVORO 2017   

  

6 .1  I l  Gr u p po  d i  l avo r o  Tr u f f e ag l i  an zian i  

I l pr im o Gruppo di lavoro appart iene alla categor ia dei percorsi degli outcom e e 

r iguarda  le cosidet te “Truffe agli anziani” 26. 

OBIETTIVO 

Ot tenere una forte dim inuzione del num ero di t ruffe agli anziani com m essi 

annualm ente nelle province considerate dal Gruppo di lavoro 

AZIONI  

1)  Le organizzazioni prom otr ici inviano r ichieste di accesso civico generalizzato 

al Dipart im ento della Pubblica Sicurezza e al Com ando Generale dei 

Carabinier i per ot tenere i dat i indicat i nella tabelle in figura 9 e in f igura 10.  

 

NUMERO TRUFFE E FURTI  CON DESTREZZA I N DANNO DI  ULTRA 65ENNI  
OGGETTO DI  I NFORMATIVE AD AUTORITÀ GI UDI ZIARIE 

DA PARTE DI  UFFI CI  DELL’ARMA DEI  CARABI NIERI  
Province e 

 Regioni 
Anno 
2014 

Anno 
2015 

Anno 
2016 

I  sem . 
2017 

 … … … … 
 … … … … 
 … … … … 
Totali Regione … … … … … 

 (om issis)  

TOTALI  NAZIONALI      
 

Fig. 9 
Truffe ad anziani ogget to di inform ative della Polizia di Stato 

 
 
 
 

NUMERO TRUFFE E FURTI  CON DESTREZZA I N DANNO DI  ULTRA 65ENNI  
OGGETTO DI  I NFORMATIVE AD AUTORITÀ GI UDI ZIARIE 

DA PARTE DI  COMANDI  DELL’ARMA DEI  CARABINI ERI  
Province e 

 Regioni 
Anno 
2014 

Anno 
2015 

Anno 
2016 

I  sem . 
2017 

 … … … … 
 … … … … 

                                                
26 Per t ruffe agli anziani si intendono i reat i di t ruffa (art . 640 c.p.)  e di furto con dest rezza 
(625, comm a 2, c.p.)  com m essi in danno di persone di età superiore ai 65 anni. 
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 … … … … 
Totali Regione … … … … … 

 (om issis)  

TOTALI  NAZIONALI      
 

Fig. 10 
Tabella delle t ruffe ad anziani ogget to di informat ive dell’Arm a dei Carabinieri 

 
 

2)  Vengono cost ituite le ar t icolazioni terr itor iali del Gruppo di lavoro e svolte le 

at t ività di form azione. 

3)  Vengono individuat i gli Uff ici e i Com andi che hanno ot tenuto i 

m iglioram ent i più significat ivi a livello nazionale ( in t erm ini di r iduzione del 

num ero di t ruffe agli anziani) .  

4)  Vengono avviat i dialoghi cooperat ivi per individuare le m odalità at t raverso 

le quali sono state ot tenute le prestazioni benchm ark. 

5)  Le art icolazioni terr itor iali del Gruppo di lavoro chiedono di essere audit i nel 

m om ento della determ inazione degli obiet t ivi di m iglioram ento per l’anno 

2018 e nel m om ento della valutazione dei r isultat i.  

 

6 .2  I l  Gr u p p o  d i  lavo r o  “ Par t ecipazion e d ei  Co m u n i  a l l ’accer t am en t o  

t r i b u t ar io ”  

I l Gruppo di lavoro appart iene alla categor ia dei percorsi degli output  ed avrà ad 

ogget to la “Partecipazione dei Com uni all’accertam ento tr ibutar io” ,  tem a esam inato 

nel Convegno dell’Associazione Ficiesse del 4 m arzo 201627.   

Si t rat ta di una forma di collaborazione incent ivata prevista dall’ar t icolo 44 del 

D.P.R. 600 ( “Disposizioni com uni sull’accertam ento delle im poste sui reddit i” )  che 

sta t rovando un’applicazione incent ivata at t raverso il r iconoscim ento ai Com uni che 

inviano “segnalazioni qualif icate”  su fat t i r ilevant i di evasione fiscale di una quota, 

par i dappr im a al 30 per cento e dal 2012 al 2017 del 100 per cento, delle m aggior i 

som m e relat ive a t r ibut i statali r iscosse a t it olo definit ivo.  

                                                
27 Si veda ht tp: / / www.italiat rasparente.it / wp-content / uploads/ 2017/ 05/ Convegno-del-4-
m arzo-2016.pdf, pagine 30-33.  

 

http://www.italiatrasparente.it/wp-content/uploads/2017/05/Convegno-del-4-
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Le m odalità della collaborazione sono diret te e coordinate dall’Associazione 

Nazionale Com uni I taliani (ANCI)  e da IFEL ( la Fondazione dell’Anci che assiste i 

Com uni in m ater ia di f inanza ed econom ia locale)  e vedono im pegnate, da m olt i 

anni,  la Cgil nazionale, le sue Cam ere del Lavoro terr itor iali e il Sindacato Pensionat i 

I taliani SPI  Cgil.  

OBIETTIVI  

Ot tenere nei Com uni delle regioni Piem onte, Em ilia Rom agna, Toscana, Marche, 

Lazio, Calabr ia e Sicilia un aum ento:  

a)  del num ero dei Com uni segnalant i;  

b)  della qualità delle segnalazioni qualif icate inviate dai Com uni all’Agenzia delle 

Ent rate;  

c)  delle quant ità di segnalazioni lavorate annualm ente dall’Agenzia delle Ent rate;  

d)  degli im port i incassat i dai Com uni. 

AZIONI  

1)  Le organizzazioni prom otr ici inviano una r ichiesta di un accesso civico 

generalizzato all’Agenzia delle Ent rate per ot tenere i dat i r iguardant i i Com uni 

delle set te regioni ogget to delle r ilevazioni relat ivi agli anni 2014, 2015 e 2016 

e al pr im o sem est re dell’anno 2017.  

2)  Vengono cost ituite le ar t icolazioni t err itor iali del Gruppo di lavoro e svolte le 

at t ività di form azione die partecipant i.  

3)  Vengono individuat i i Com uni benchm ark per num ero e qualità di segnalazioni 

inviate e r isultat i ot tenut i.  

4)  Vengono individuate le Direzioni provinciali benchm ark per num ero di 

segnalazioni esam inate e num ero di accertam ent i effet tuat i.  

5)  Vengono avviat i dialoghi cooperat ivi con la Direzione e il Com une benchm ark 

per individuare le m odalità at t raverso le quali sono stat i ot tenut i i r isultat i 

m iglior i.  

6)  Le art icolazioni terr itor iali del Gruppo di lavoro chiedono alle Direzioni regionali 

e provinciali e ai Com uni di essere audit i per la fissazione di obiet t iv i num erici 

di m iglioram ento delle perform ance e della valutazione dei r isultat i ot tenut i nel 

set tore della Partecipazione dei Com uni all’accertam ento t r ibutar io. 
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Tabella n. 1 

Partecipazione dei Com uni all’accertam ento t ributario  
Direzione Provinciale dell’Agenzia delle Ent rate di Modena 

SEGNALAZIONI  PERVENUTE DAI  COMUNI  
 

(a) 
Comuni della Provincia di 

Modena 
 

(b) 
Popola-
zione 

(c) 
Segnalaz. 
inviate 

negli anni 
prece-
denti al 
2015 

(d)    
Segnalaz. 
inviate nel 

2015 

(e) 
Segnalaz. 
inviate nel 

2016 

(f) 
Segnalaz. 
inviate 

dall’1.1 al 
30.6.2017 

(g) 
Totale 

segnalaz. 
inviate 

(b + c + d + 
e) 

(h) 
Totale 

segnalaz. 
lavorate 

da Agentr. 
fino al 
30.6. 
2017 

(i) 
Indice 
definiz. 
accerta-
menti da 
segnalaz. 
lavorate 

(h x 100 : 
g) 

1)   Modena 184.727        
2)   Carpi 71.060        
3)  Sassuolo 40.813        
4)   Formigine 34.327        
5)   Castelfranco Emilia 32.607        
6)   Vignola 25.383        
7)   Mirandola 23.661        
8)   Maranello 17.492        
9)  Pavullo nel Frignano 17.400        
10) Fiorano Modenese 17.034        
11) Nonantola 15.882        
12) Finale Emilia 15.597        
13) Soliera 15.285        
14) Castelnuovo Rangone 14.930        
15) Spilamberto 12.744        
16( Castelvetro di Modena 11.195        
17) San Felice sul Panaro 10.831        
18) Bomporto 10.161        
19) Novi di Modena 10.141        
20) Savignano sul Panaro 9.172        
21) Campogalliano 8.824        
22) Concordia sulla Secchia 8.521        
23) Serramazzoni 8.288        
24) Cavezzo 7.022        
25) San Cesario sul Panaro 6.463        
26) Medolla 6.270        
27) Ravarino 6.154        
28) San Prospero 5.927        
29) Marano sul Panaro 5.108        
30) Zocca 4.628        
31) Bastiglia 4.228        
32) Guiglia 3.886        
33) Prignano sulla Secchia 3.729        
34) San Possidonio 3.603        
35) Montese 3.353        
36) Camposanto 3.185        
37) Fanano 2.975        
38) Lama Mocogno 2.715        
39) Sestola 2.486        
40) Pievepelago 2.271        
41) Montefiorino 2.183        
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42) Palagano 2.156        
43) Frassinoro 1.918        
44) Polinago 1.645        
45) Fiumalbo 1.249        
46) Montecreto 930        
47) Riolunato 703        

 
 
 

Tabella n. 2 
Partecipazione dei Com uni all’accertam ento t ributario  

Direzione Provinciale dell’Agenzia delle Ent rate di Modena 
        SEGNAZI ONI  PERVENUTE CHE SONO STATE ESAMI NATE DALL’AGENZIA DELLE ENTRATE 

 
( l)  

Com uni che hanno inviato 
segnalazioni qualif icate 

(m )   
Totale 

segnalazioni 
inviate 

(m   =   g) 

(n) 
di cui 

esaminate 

(o)  
di cui non 

ancora 
esaminate 

1)    Modena    
…    
47)  Riulato    

 
Totale Provincia di Modena    

 
 

 
Tabella n. 3 

Partecipazione dei Com uni all’accertam ento t ributario 
Direzione Provinciale dell’Agenzia delle Ent rate di Modena 

SEGNALAZIONI  ESAMI NATE CHE HANNO DATO LUOGO AD ACCERTAMENTI  
 

(p)  
Com uni che hanno inviato 

segnalazioni esam inate 

(q)   
Totale 

segnalazioni 
esaminate 

(q =  m ) 

( r)  
che hanno 

dato luogo ad 
accertam ent i 
(segnalazioni 

lavorate) 

(s)  
che non 

hanno dato 
luogo ad 

accertam ent i 

1)    Modena    
…    
47)   Riulato    

 
Totale Provincia di Modena    

 
 
 

Tabella n. 4 
Partecipazione dei Com uni all’accertam ento t ributario  

Direzione Provinciale dell’agenzia delle Ent rate di Modena 
SOMME RISCOSSE E  RI SULTATI  OTTENUTI  DAGLI  ACCERTAMENTI  

 
( t )  

Com uni che hanno inviato 
segnalazioni lavorate 

(u)   
Totale 

accertam ent i 
effet tuat i da 
Agent rate a 
seguito delle 

(v) 
Som m e 
r iscosse 

da Agentrate 
a seguito 

accertam ent i 

(z)  
Som m e 

incassate dai 
Com uni 

a seguito degli 
accertam ent i 
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segnalazioni 
lavorate 
(u  =   q) 

effet tuat i effet tuat i 

1)    Modena    
…    
47)  Riulato    

 
Totali Provincia di Modena    

 
Fig. 11 

Tabella delle segnalazioni qualificate con r ifer im ento alla sola provincia di Modena 
 
 
 

7)  Si chiede alle Direzioni regionali e provinciali di essere audit i nel m om ento della 

determ inazione degli obiet t ivi di m iglioram ento del num ero di segnalazioni 

qualificate lavorate nel 2018 e nel m om ento della valutazione dei r isultat i.  

8)  Si chiede ai Com uni di fissare obiet t ivi di quant ità e qualità delle segnalazioni 

qualificate da inv iare all’Agenzia delle ent rate nel 2018 e nel m om ento della 

valutazione dei r isultat i.  

 

6 .3  I l  Gr u p po  d i  l avo r o  “ Rim bo r si  i v a”  

I l terzo Gruppo di lavoro Etpl del 2017 appart iene alla categor ia dei percorsi degli 

output  ed avrà ad ogget to i tem i della cosidet ta “Fiscalità di sostegno”  ad operator i 

econom ici con r ifer im ento ai tem pi m edi dei r im borsi iva effet tuat i dalle Direzioni 

provinciali dell’Agenzia delle Ent rate. 

OBIETTIVO 

Ot tenere una for te dim inuzione dei tem pi m edi dei r im borsi iva da parte delle 

Direzioni provinciali considerate dal Gruppo di lavoro. 

AZIONI  

1)  Le organizzazioni prom otr ici inviano una r ichiesta di un accesso civico 

generalizzato all’Agenzia delle Ent rate per ot tenere i dat i indicat i nella 

tabella in f igura 12. 

2)  Vengono cost ituite le ar t icolazioni terr itor iali del Gruppo di lavoro. 

3)  Viene indiv iduata la Direzione provinciale che ha ot tenuto i r isultat i m iglior i.  

4)  Vengono avviat i dialoghi cooperat ivi per individuare le m odalità at t raverso 

le quali i r isultat i benchm ark sono stat i ot tenut i.  
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5)  Si chiede alle alt re Direzioni provinciali di adot tare m odalità di lavoro 

analoghe a quelle che hanno consent ito di raggiungere le prestazioni 

benchm ark. 

6)  Si chiede alle Direzioni regionali e provinciali di essere audit i nel m om ento 

della determ inazione degli obiet t iv i num erici di r iduzione dei tem pi m edi dei 

r im borsi iva effet tuat i nel 2018 e nel m om ento della valutazione dei 

r isultat i.  

 
REGIONE … 

 
Direzioni 

Provinciali 
 
 
 

(a)  

N.ro 
r im borsi iva 

effet tuat i 
nel 2014 

 
(b)  

Tem pi medi 
dei rim borsi 

iva 
effet tuat i 
nel 2014 

(c)  

N.ro 
r im borsi iva 

effet tuat i 
nel 2015 

 
(d)  

Tem pi medi 
dei rim borsi 

iva 
effet tuat i 
nel 2015 

(e)  

N.ro 
r im borsi iva 

effet tuat i 
nel 2016 

 
( f)  

Tem pi medi 
dei rim borsi 

iva 
effet tuat i 
nel 2016 

(g)  
… … … … … … … 
… … … … … … … 
… … … … … … … 
…       … … … … … … 
… … … … … … … 
…                             … … … … … … 
… … … … … … … 

                                                    (om issis) 
 

Fig. 12 
Tabella dei tempi m edi dei r imborsi iva 

 
 

6 .4  I l  Gr u p po  d i  l avo r o  “ Per m essi  d i  co st r u i r e ”  

I l quarto Gruppo di lavoro Etpl del 2017 appart iene alla categor ia dei percorsi degli 

output  ed avrà ad ogget to i tempi m edi dei perm essi di cost ruire r ilasciat i a im prese 

edili,  tem a esam inato nel Convegno organizzato dall’Associazione Ficiesse il 4 

m arzo 201628.  

 

OBIETTIVO 

Ot tenere una for te dim inuzione dei t em pi m edi di r ilascio dei perm essi di cost ruire 

da parte dei Com uni considerat i dal Gruppo di lavoro. 
                                                

28 Si veda ht tp: / / www.italiat rasparente.it / wp-content / uploads/ 2017/ 05/ Convegno-del-4-
m arzo-2016.pdf, pagine 24-25.  

 
 

http://www.italiatrasparente.it/wp-content/uploads/2017/05/Convegno-del-4-
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AZIONI  

1)  Le organizzazioni promotr ici inv iano una r ichiesta di un accesso civico 

generalizzato ai Com uni con popolazione super iore a 350m ila abitant i (Rom a, 

Milano, Napoli,  Tor ino, Palerm o, Genova, Bologna, Firenze)  per ot tenere i dat i 

indicat i nella tabella in f igura 13. 

 

COMUNE DI  … 
 

(a)  
Denominazione 

Ufficio 
com petente al 

r ilascio dei 
perm essi di 

cost ruire 
 

(b)  
Perm essi 

di cost ruire 
r ilasciat i 

ad im prese 
edili 

nell’anno 
2014 

(c)  
Tem pi 

m edi di 
r ilascio 

dell’anno 
2014 

 

(d)  
Perm essi 

di cost ruire 
r ilasciat i 

ad im prese 
edili 

nell’anno 
2015 

(e)  
Tem pi 

m edi di 
r ilascio 

dell’anno 
2015 

 

( f)  
Perm essi 

di cost ruire 
r ilasciat i 

ad im prese 
edili 

nell’anno 
2016 

(g)  
Tem pi 

m edi di 
r ilascio 

dell’anno 
2016 

 

… … … … … … … 
 

Fig. 13 
Tabella dei tempi m edi di r ilascio dei perm essi di cost ruire nei Com uni con 

popolazione super iore a 350m ila abitant i 
 

 
2)  Vengono cost ituite le ar t icolazioni terr itor iali del Gruppo di lavoro. 

3)  Viene indiv iduato il Com une benchm ark che ha ot tenuto i r isultat i m iglior i.  

4)  Vengono avviat i dialoghi cooperat ivi per individuare le m odalità at t raverso le 

quali i r isultat i benchm ark sono stat i ot tenut i.  

5)  Si chiede agli alt r i Com uni di adot tare m odalità di lavoro analoghe a quelle 

che hanno consent ito di raggiungere le prestazioni benchm ark. 

6)  Si chiede ai Com uni di essere audit i nel m om ento della determ inazione degli 

obiet t iv i num erici di r iduzione dei t em pi m edi di r ilascio dei perm essi di 

cost ruire effet tuat i nel 2018 e nel m om ento della valutazione dei r isultat i.  

6 .5  I l  Gr u p po  d i  l avo r o  “ Cau se d i  lavo r o ”  

I l quinto Gruppo di lavoro appart iene alla categor ia dei percorsi degli output  ed avrà 

ad ogget to i tem pi m edi di durata delle cause di lavoro presso Sezioni Lavoro di 
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Tribunali civ ili del Lazio, tem a che è stato ogget to di analisi nel Convegno 

organizzato dall’Associazione Ficiesse il 4 m arzo 201629. 

OBIETTIVO 

Ot tenere una for te dim inuzione dei t em pi m edi di r ilascio dei perm essi di cost ruire 

da parte dei Com uni considerat i dal Gruppo di lavoro. 

AZIONI  

1)  Le organizzazioni prom otr ici inviano r ichieste di accesso civico generalizzato ai 

Tr ibunali Civ ili del Lazio al Ministero della Difesa per ot tenere i dat i indicat i nelle 

tabelle in figura 14 e in figura 15. 

 

 

TRIBUNALI  CIVILI  DEL LAZIO 

(dat i relat ivi all’anno 2017) 
 

(a)  
Sezioni 

Lavoro del 
Tr ibunale  

di 

(b)  
N.ro 

Giudici 
assegnat i 
(consisten
za m edia) 

(c)  
N.ro 

I m piegat i 
addet t i ai 
servizi di 
canceller i

a 
(consisten
za m edia) 

(d)  
Ore/ pers. 
im piegate 

nella 
m issione 

“Assistenza 
diret ta a 

giudici delle 
Sezioni 
lavoro”  

(e)  
N.ro 

cause 
pendent i 
a inizio 
anno 

( f)  
N.ro 

nuove 
cause 

iscrit t e a 
ruolo 

nell’anno 

(g)  
N.ro 

cause 
decise 
nell’an

no 

(h) 
I ndice di 
accum ulo 

( f) : (g) 

Viterbo … … … … … … … 
Civitavecchia … … … … … … … 
Riet i … … … … … … … 
Rom a … … … … … … … 
Tivoli … … … … … … … 
Vellet r i … … … … … … … 
Frosinone … … … … … … … 
Lat ina … … … … … … … 
Cassino … … … … … … … 
 

Fig. 14 
Tabella degli im pieghi e dei carichi di lavoro 

 
 
 
 
 
 

                                                
29 Si veda ht tp: / / www.italiat rasparente.it / wp-content / uploads/ 2017/ 05/ Convegno-del-4-
m arzo-2016.pdf, pagine 24-25.   

http://www.italiatrasparente.it/wp-content/uploads/2017/05/Convegno-del-4-
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Tabella 2 
 

( i)  
Sezioni Lavoro del 

Tr ibunale  
di 

( l)  
N.ro cause giunte 
alla pr im a udienza 

(m ) 
Tem po m edio t ra 
data deposito dei 

r icorsi e data prim a 
udienza delle cause 

sub l)  
Viterbo … … 
Civitavecchia … … 
Riet i … … 
Rom a … … 
Tivoli … … 
Vellet r i … … 
Frosinone … … 
Lat ina … … 
Cassino … … 

 
Fig. 15 

Tabella delle perform ance  
 

 

2)  Viene individuato il Tr ibunale benchm ark le cui Sezioni lavoro con l’indice di 

accum ulo e i tem pi m edi m iglior i.  

3)  Vengono avviat i dialoghi cooperat ivi per individuare le m odalità at t raverso le 

quali i r isultat i benchm ark sono stat i ot tenut i.  

4)  Si chiede al Ministero della Giust izia e agli alt r i Com uni di adot tare modalità, 

creare le condizioni e realizzare gli intervent i per raggiungere in tut t i i Tr ibunali 

le prestazioni benchm ark. 

 

6 .6  I l  Gr u p p o  d i  l avo r o  “ Au t or i t à  am m in ist r a t i v e  e  I st i t u zion i  

i n d ipen d en t i ”  

I l sesto Gruppo di lavoro appart iene alla categor ia dei percorsi dell’efficienza 

organizzat iva ed avrà ad ogget to l’individuazione di ar t icolazioni r idondant i o 

eventualm ente present i nelle st rut ture di Anac, Ant it rust ,  Cnel,  Agcom , Consob, 

Energia, Ivass, Pr ivacy, tema che è stato ogget to di analisi nel Convegno 

organizzato dall’Associazione Ficiesse il 4 m arzo 201630. 

                                                
30 Si veda ht tp: / / www.italiat rasparente.it / wp-content / uploads/ 2017/ 05/ Convegno-del-4-
m arzo-2016.pdf, pagine 22-23. 
 
 

http://www.italiatrasparente.it/wp-content/uploads/2017/05/Convegno-del-4-
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OBIETTIVO 

Recuperare alle at t iv ità di produzione diret ta le r isorse im piegate in unità 

organizzat ive r idondant i o inut ili.  

AZIONI  

1)  Le organizzazioni prom otr ici inviano r ichieste di accesso civ ico 

generalizzato alle Autor ità) Ist ituzioni interessate per ot tenere i dat i indicat i 

nelle tabelle in figura 16.  

2)  Vengono individuate le Autor ità/ Ist ituzioni con i m iglior i indici di efficienza 

relat iva ( rapporto t ra totale delle r isorse um ane im piegate in at t iv ità di 

produzione diret ta e totale delle r isorse um ane im piegate in at t ività 

st rum entali e di supporto ( funzionam ento).   

 
 

DENOMI NAZI ONE DELL’AUTORITÀ/ I STI TUZI ONE 
(dat i relat ivi al prim o t rim est re 2018) 

 
(a)  

Consistenza organica m edia *  
 

n.ro … 
 

( * )  Media dei num eri com plessivi di dipendent i in forza all’Autor ità/ I st ituzione nell’ult im o 
giorno di ciascun m ese del sem est re considerato 

 
 

(b)  
Sedi di lavoro *  

n.ro … 
 

( * )  Num ero delle sedi f isiche in cui sono state svolte le at t iv ità di lavoro nel sem est re 
considerato 

 
 
(c)  

Ore/ persona avute com plessivamente a 
disposizione *  

n.ro … 
 

( * )Totale esat to delle ore/ persona avute com plessivamente a disposizione 
dall’Autor ità/ I st ituzione nel sem estre considerato con r iferim ento sia alle “ore reali”  dei 
dipendent i t enut i a t im brature o autodichiarazioni, che a “ore convenzionali”  del personale 
obbligato alle sole dichiarazioni di presenza calcolate in ot to ore per ogni giorno di presenza 
com unicato. 
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(d)  

Unità 
organizzat ive 

indicate 
nell’organigram m a 

ufficiale 

(c)  
Ore/ persona 

com plessivam . 
im piegate 

 
 

(d)  
Macrot ipologie 
at t ività svolte 
(produzione 
diret ta e/ o di 

funzionam ento)  

(e)  
Prodot t i finali a 
client i esterni 

 

( f)  
Prodot t i finali a 
client i interni 

 
 

 
… … … … … 
… … … … … 
… … … … … 

TOTALI  … *  … … … 
 
( * )  I l t otale sub e)  deve corrispondere al dato sub c)  

 
Fig. 16 

Tabella dell’efficienza organizzat iva  
 

 

3)  Vengono indiv iduate le eventuali unità organizzat ive scarsam ente o del 

tut to im produt t ive. 

4)  Vengono avviat i dialoghi partecipat ivi per il potenziam ento delle unità 

organizzat ive di produzione diret ta. 
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Parte terza 
 

I  percorsi di m iglioram ento dall’alto 

 

(su iniziat iva dei vert ici delle pubbliche 

amm inist razioni)  
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Cap i t o lo  Set t e  

LE RELAZIONI  TRA METODOLOGIA ETPL E I  SISTEMI DI  CONTABILITÀ FINANZIARIA 

ED ECONOMICA DELLO STATO 

  

7 .1  La r elazio n e con  i l  Sist em a d i  co n t ab i l i t à  f i n an ziar ia   

La terza parte è dedicata ai percorsi Etpl avviat i “dall’alto” ,  cioè su iniziat iva di livelli  

di vert ice di qualunque organizzazione produca servizi pubblici.  

È però necessar io precisare i rapport i dei percorsi con i sistem i di contabilità delle 

pubbliche am m inist razioni sui quali v igila la Ragioner ia Generale dello Stato.  

Com e det to, Etpl è una m etodologia di supporto ai sistem i analit ico-gest ionali delle 

pubbliche am m inist razioni basata su “m isurazioni standardizzate”  dei cost i e dei 

r icavi che perm et tono intervent i im m ediat i su eventuali sprechi e disfunzioni 

organizzat ive interne e l’individuazione delle prestazioni benchm ark per la 

successiva determ inazione di obiet t ivi num erici di m iglioram ento. 

Con il Sistem a di contabilità finanziar ia, quindi,  sussiste una relazione di perfet ta 

com plem entar ietà, giacché i m onitoraggi effet tuat i dal Ministero dell’Econom ia e 

delle Finanze31 forniscono dat i disaggregat i per terr itor i e pubbliche am m inist razioni 

soddisfacendo, in tal m odo, le esigenze di inform azione delle contabilità e percorsi 

Etpl.  

 

7 .2  La  r elazio n e con  i l  Sist em a u n ico  d i  co n t ab i l i t à  econ om ica 

Più ar t icolato è il rapporto con il Sistem a unico di contabilità econom ica int rodot to 

dal decreto legislat ivo 279 del 1997 e r iv isit ato nel 2009 dalla legge 196. 

I l Sistem a nasce, infat t i,  per rapportare le r ilevazioni dei bilanci annuali dello Stato 

italiano con quelli degli alt r i paesi dell’Unione m onetar ia europea e, a tal fine, è 

stato necessar io affiancare alla t radizionale visione finanziar ia delle spese anche la 

visione  “econom ica”  per cost i e r isultat i espressa con dat i aggregat i in poche aree 

                                                
31 Si fa r ifer im ento, in part icolare e da ult im i, al Conto Annuale della Ragioneria Generale 
e al sistem a cent ralizzato di gest ione delle ret ribuzioni pubbliche denominato NoiPA, che 
hanno perm esso a Governo e Parlam ento di assumere provvedim ent i sulle spese 
dell’apparato statale che si sono notevolm ente ridot te e stabilizzate. 
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elem entar i,  denom inate unità di voto parlam entare, per essere approvat i in tem pi 

accet tabili da Cam era e Senato. 

I l problem a è che il Sistem a unico si è lim itato, fino a oggi,  a definire i pr incipi 

normat ivi32,  le finalità33 e i pr incipi contabili34 di t ipo generale della nuova contabilità 

                                                
32 Dal docum ento descrit t ivo del Sistem a unico di contabilit à economica delle pubbliche 
am minist razioni pubblicato alla pagina ht tp: / / www.rgs.m ef.gov.it / VERSIONE-I / e-
GOVERNME1/ Contabilit / I l_Sistem a/  del sito internet  della Ragioneria Generale dello Stato 
( le sot tolineature sono dello scrivente) . 

< < I l sistem a di contabilit à economica delle Pubbliche Amm inistrazioni t rova il suo 
pr im ario rifer im ento norm at ivo nel D. Leg.vo n. 29/ 1993 (oggi D. Leg.vo n. 165/ 2001) , è 
previsto dalla Legge n. 94/ 1997 ed è disciplinato dal Titolo I I I  del relat ivo D. Leg.vo di 
at tuazione n. 279/ 1997. 
1. PRI NCI PI  NORMATIVI  
 L’asset to norm at ivo di r iferim ento è carat terizzato dai seguent i principi:  
a)  la separazione dei com pit i di direzione polit ica da quelli di direzione am minist rat iva. 
"Gli organi di governo esercitano le funzioni di indir izzo polit ico-amm inistrat ivo, definendo 
gli obiet t ivi ed i program mi da at tuare (  e a tal f ine em anano un'apposita diret t iva 
annuale) , .e ver ificano la r ispondenza dei risultat i dell'at t ività am minist rat iva e della 
gest ione agli indirizzi im part it i" (art . 4, D. Leg.vo n. 165/ 2001) . 
b)  il potere proposit ivo di obiet t ivi e programm i operat iv i dei dir igent i. 
I n sede di predisposizione del proget to annuale di bilancio di previsione, è com pito 
specifico dei dirigent i di uffici dir igenziali generali, o equiparat i, formulare proposte 
all'autorità polit ica di obiet t iv i e program mi da perseguire, tenendo conto dei cost i 
sostenut i per lo svolgimento delle funzioni e dei servizi ist it uzionali (art . 14, D. Leg.vo 
n.165/ 2001, art . 17, L. n. 59/ 1997 e D. Leg.vo n. 286/ 1999, e art . 4 bis, L. n. 468/ 78) . 
c)  la t it olar ità di autonomi poter i di gest ione dei dir igent i. 
Ai dirigent i sono stat i at t r ibuit i com pit i di direzione, di gest ione, di spesa, di 
organizzazione e di controllo, e sono r ifer it e le responsabilit à dell'at t iv ità amm inist rat iva, 
della gest ione e dei risultat i. Per verificare l'efficiente svolgimento delle at t ività e dei 
servizi loro affidat i, inolt re, "i dir igent i generali adot tano misure organizzat ive idonee a 
consent ire la r ilevazione e l'analisi dei cost i e dei rendim ent i dell'at t iv ità amm inistrat iva, 
della gest ione e delle decisioni organizzat ive" (art . 18 D. Leg.vo n. 165/ 2001) . 
d)  il m onitoraggio dei bilanci;  la rilevazione e il cont rollo dei cost i. 
"Al fine di realizzare il più efficace cont rollo dei bilanci, anche art icolat i per funzioni e per 
program mi, e la r ilevazione dei cost i, il Ministero del Tesoro (oggi dell'Economia e delle 
Finanze) provvede all'acquisizione delle inform azioni sui f lussi relat iv i a tut te le 
am minist razioni pubbliche" (art . 58 D. Leg.vo n. 165/ 2001) . 
"Le am minist razioni pubbliche individuano i singoli program mi di at t ività e t rasm ettono al 
Ministero del Tesoro.(oggi dell'Economia e delle Finanze)  tut t i gli elem ent i necessari alla 
r ilevazione ed al cont rollo dei cost i. A tale scopo, pertanto, ed "al f ine di rappresentare i 
profili econom ici della spesa" (cioè i cost i)  il suddet to Ministero "definisce procedure 
interne e tecniche di r ilevazione" (art . 59 D. Leg.vo n. 165/ 2001) . 
e)  un nuovo processo di bilancio pubblico che t iene conto del costo delle funzioni e dei 
servizi ist ituzionali. 
L'autor ità polit ica formula le proprie proposte di allocazione annuale delle risorse (cioè di 
bilancio)  in base alla valutazione dei cost i sostenut i, dei rendim ent i ot tenut i e dei r isultat i 
conseguit i per le funzioni ed i servizi ist it uzionali svolt i, scaturent i dal sistem a inform at ivo 
economico e stat ist ico di supporto al proprio cont rollo interno di gest ione. I l Minist ro 
dell'Econom ia e delle Finanze, nel suo ruolo di coordinatore della finanza e dei cont i 
pubblici, ricevute le proposte formulate, le esamina e le valuta nel loro com plesso sem pre 
in funzione del costo delle funzioni e dei servizi ist ituzionali, pr im a di procedere alla 
definizione del proget to di bilancio da sot toporre al prelim inare esam e collegiale del 
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Governo per la successiva presentazione al Parlam ento (art . 17, L. n. 59/ 1997 e D. 
Leg.vo n. 286/ 1999, e art . 4 bis, L. n. 468/ 78) . 
f)  un sistem a di contabilit à economica analit ica unico per tut te le Am minist razioni 
Pubbliche. 
Per m igliorare l' im piego delle r isorse e per rendere il bilancio pubblico (e in prim o luogo 
quello dello Stato)  coerente con le nuove esigenze dell'azione amm inist rat iva -  orm ai 
or ientata verso l'efficienza nel percorso obiet t ivi, r isorse, r isultat i -  è stata espressam ente 
prevista dalla Legge 3 aprile 1997, n. 94, una specifica delega al Governo per 
l' int roduzione nel sistem a contabile pubblico di una contabilit à economica analit ica per 
cent r i di costo. Tale delega è stata at tuata con il D. Leg.vo 7 agosto 1997, n. 279 che, al 
Titolo I I I , disciplina il nuovo sistem a di contabilit à economica delle pubbliche 
Am minist razioni ed i suoi elem ent i cardine (piano dei cont i, cent r i di costo, servizi 
erogat i) , correlandone alcuni aspet t i alla riform a del conto del pat rim onio -  rendiconto 
generale dello Stato, prevista nello stesso decreto. (om issis)> >  
 
33 Dal docum ento descrit t ivo del Sistem a unico di contabilit à econom ica delle pubbliche 
am minist razioni pubblicato alla pagina ht tp: / / www.rgs.m ef.gov.it / VERSIONE-I / e-
GOVERNME1/ Contabilit / I l_Sistem a/  del sito internet  della Ragioneria Generale dello Stato 
( le sot tolineature sono dello scrivente) . 
< < (om issis) 2. FI NALITA' 
Nel processo di form azione del bilancio di previsione il sistem a assum e valenza 
sost itut iva del soppresso cr iterio della spesa storica increm entale, ponendosi com e 
elemento conoscit ivo e di supporto inform at ivo delle esigenze funzionali e degli obiet t ivi 
concretamente perseguibili sia per le Amm inist razioni, nel loro autonom o processo di 
cost ruzione del bilancio, sia per il Minist ro dell'Econom ia e delle Finanze, nella sua 
funzione di coordinatore dei cont i pubblici (art icoli 3 e 5, let t . g)  e h) , della Legge n. 
94/ 1997) . 
Per quanto r iguarda le Am minist razioni Pubbliche, in sostanza, il nuovo sistem a:  

�x consente un costante e concom itante m onitoraggio dei propri cost i di gest ione;  
�x perm et te un dialogo perm anente con il Ministero dell'Economia e delle Finanze, ai 

f ini delle valutazioni connesse con la program m azione finanziaria e con la 
predisposizione del bilancio annuale di previsione, consentendo intervent i selet t iv i 
e mirat i di riduzione dei cost i e delle spese;  

�x si pone, quindi, com e r iferim ento com une per l'adozione, nell'am bito della 
autonom ia ad esse riconosciuta, di st rum ent i di r ilevazione, verifica e cont rollo, 
così com e indicato dalla L. 59/ 97 e dal D. Leg.vo 286/ 99, che ha stabilit o il 
sistem a di cont rolli interni di cui ogni Am minist razione deve dotarsi. 

Per il Ministero dell'Economia e delle Finanze-Dipart imento della Ragioneria Generale 
dello Stato -  olt re che per i fini propri di ogni alt ra Am minist razione pubblica -  il sistem a è 
uno st rum ento al servizio dello svolgim ento dei com pit i ist it uzionali ad esso assegnat i 
dalla norm at iva e che si possono così r iassum ere:  

�x analisi, verifica e valutazioni dei cost i, delle funzioni e dei servizi ist it uzionali delle 
Am minist razioni dello Stato, ai fini della program m azione finanziar ia e della 
predisposizione del proget to di bilancio di previsione, e quindi per consent ire la 
m igliore allocazione delle risorse;  

�x m onitoraggio degli effet t i delle m anovre di bilancio;  
�x valutazione tecnica dei cost i e degli oneri dei provvedim ent i e delle iniziat ive 

legislat ive dei set tori di pert inenza delle com petent i am minist razioni;  
�x consolidam ento dei cost i delle funzioni ist ituzionali dei m olteplici organism i 

pubblici;  
�x produzione di docum entazione conoscit iva a favore degli organi polit ici e di 

cont rollo. 
Le finalit à perseguite dal sistem a di contabilit à economica analit ica interessano, in 
part icolare, le diverse art icolazioni del Dipart im ento della Ragioneria Generale dello Stato 
( I spet torat i -  ed in m odo specifico l'I spet torato Generale per le Polit iche di Bilancio -  Uffici 
Centrali di Bilancio) . 
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econom ica e non ha ancora provveduto a uniformare le contabilità analit ico-

gest ionali interne. Pertanto, le amm inist razioni sono ancora oggi libere di decidere 

“quali”  dim ensioni m isurare, “com e”  m isurar le e addir it tura “se”  m isurar le35.  

                                                                                                                                                            
E' l'I spet torato Generale per le Polit iche di Bilancio-Servizio Analisi dei Cost i e dei 
Rendim ent i che svolge i richiam at i com pit i, anche avvalendosi del sistem a inform at ico 
per la t rasmissione e l'elaborazione dei dat i econom ici che, a part ire dal budget  2003, 
ut ilizza il presente portale. (omissis)> >  

 
34 Dal docum ento descrit t ivo del Sistem a unico di contabilit à econom ica delle pubbliche 
am minist razioni pubblicato alla pagina ht tp: / / www.rgs.m ef.gov.it / VERSIONE-I / e-
GOVERNME1/ Contabilit / I l_Sistem a/  del sito internet  della Ragioneria Generale dello Stato 
( le sot tolineature sono dello scrivente) . 
< < (om issis) 3. PRI NCI PI  CONTABI LI  
I l sistem a unico di contabilit à economica pone in correlazione le risorse im piegate, i 
r isultat i conseguit i e le connesse responsabilit à gest ionali della dir igenza e fonda la 
propria funzionalit à sui seguent i principi:  l'individuazione de la com petenza econom ica 
dei fenom eni am minist rat iv i, la correlazione t ra le r isorse necessarie e le dest inazioni per 
cui esse vengono im piegate, ed il confronto t ra budget  e r isultat i ot tenut i. 
Per consent ire la valutazione economica della gest ione -  e quindi degli obiet t ivi perseguit i 
-  il sistem a contabile prende a r ifer im ento il costo, cioè il valore delle risorse um ane e 
st rum entali -  beni e servizi -  effet t ivam ente ut ilizzate, anziché la spesa, che rappresenta 
l'esborso m onetar io legato alla loro acquisizione. Diversam ente dalla spesa, infat t i, il 
costo sorge quando la r isorsa viene im piegata:  pertanto, v iene valorizzato in relazione 
all'effet t ivo consum o della risorsa stessa ed è at t ribuito al per iodo amm inistrat ivo in cui 
esso si m anifesta, indipendentem ente dal m om ento in cui avviene il relat ivo esborso 
finanziario. 
Per analizzare le m odalità di realizzazione degli obiet t iv i, inolt re, le risorse, classificate in 
relazione alla loro "natura", secondo un Piano dei Cont i, vengono correlate alle 
"dest inazioni"  delle quali si vuole valutare il risultato:  le ot t iche stabilit e dal D. Leg.vo n. 
279/ 97 fanno r iferim ento alle responsabilit à, ovvero al soggetto che decide com e e 
quando im piegare le risorse assegnate (cioè al t it olare del centro di costo) , ed alle 
finalit à, cioè agli scopi che devono essere perseguit i (m issioni ist ituzionali o funzioni-
obiet t ivo) . 
I l nuovo sistem a contabile è carat terizzato, inolt re, dal confronto sistem at ico t ra gli 
obiet t iv i prefissat i ed i risultat i raggiunt i, e consente di ver if icare periodicam ente, nel 
corso dell'esercizio, l'aderenza fra quanto previsto e l'effet t ivo andam ento della gest ione:  
esso, pertanto, si pone in via st rum entale all'esercizio del cont rollo di gest ione. 
Secondo questa logica il processo si sviluppa in quat t ro m oment i fondamentali:  la fase di 
program m azione, nella quale vengono definit i gli obiet t ivi e si program m ano le risorse, le 
azioni ed i t em pi necessari per realizzarli (  budget ) ;  la fase di gest ione, nella quale 
vengono r ilevat i gli event i verificat isi;  la fase di cont rollo, nella quale, con cadenze 
periodiche infrannuali, si verifica che la gest ione si svolga in m odo tale da permettere il 
raggiungim ento degli obiet t iv i prefissat i;  e la fase di consunt ivazione, nella quale si dà 
conto delle risultanze definit ive della gest ione. 
I l sistem a di contabilit à analit ica dei cost i richiede:  l'int roduzione di nuove procedure che 
consentano lo svolgim ento del processo;  l'adeguam ento dell'organizzazione per gest ire i 
nuovi f lussi di inform azioni;   l'adozione di idonei st rum ent i di supporto per la m isurazione 
e la r ilevazione delle inform azioni. (om issis)> >  

 
35 D’alt ra parte, il fine della contabilit à analit ico-gest ionale (det ta anche “contabilità 
indust riale” )  è proprio quello di individuare e uniform are le rilevazioni, le misurazioni e le 
rappresentazioni nei bilanci di per iodo dei cost i e dei risultat i at t raverso l'analisi dei fat t i 
interni della gest ione e la definizione di tecniche, st rum ent i e tem pi con i quali i m edesimi 
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Ne der ivano asim m etr ie inform at ive che im pediscono l’indiv iduazione delle 

prestazioni eccellent i e favor iscono tendenze all’autoreferenzialità e ai 

com portam ent i opportunist ici.  

I  percorsi Etpl si pongono, perciò, r ispet to al Sistem a unico di contabilità 

econom ica, in una relazione di com plem entar ietà quanto ai pr incipi generali delle 

gest ioni e in una relazione di supplenza quanto alla m isurazione delle cinque 

dim ensioni com uni “ interne”  rappresentate, com e già visto nel capitolo 3, dagli  

im pieghi effet t iv i,  dai prodot t i finali (output ) ,  dagli obiet t iv i assegnat i,  dai r isultat i 

raggiunt i e dall’andam ento degli outcom e terr itor iali.  

Relazione di supplenza che è del tut to legit t im a, giacché il legislatore prevede36 che 

qualunque am m inist razione è libera di r ilevare m otu propr io le < < m isure 

organizzative idonee a consent ire la rilevazione e l'analisi dei cost i e dei rendim ent i 

dell'at t ività am ministrat iva, della gest ione e delle decisioni organizzat ive> > . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                            

dat i si raccolgono e si elaborano per supportare le decisioni della dirigenza e della 
proprietà. 

 
36 Decreto legislat ivo 165/ 2001, art icolo 18, comm a 1. 
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Cap i t o lo  Ot t o  

LA FASE DELL’AVVIO DEI  PERCORSI DALL’ALTO 

  

8 .1  L’an a l i si  in i ziale 

I  percorsi Etpl dall’alto in sviluppano in t re fasi:  dell’avvio, dello sv iluppo e del 

consolidam ento. In questo Manuale t rat terem o in m odo più det tagliato i percorsi 

della fase dell’avv io e accennerem o brevem ente ai percorsi dello sviluppo e del 

consolidam ento. 

La fase dell’avvio si apre con l’analisi delle m odalità con cui l’Opc effet tua 

at tualm ente le r ilevazioni dei fat t i int erni di gest ione. 

In part icolare, si deve ver ificare se l’Opc:  

a)  dispone dell’elenco com pleto di tut t i i prodot t i finali realizzat i,  che nella fase 

dell’avv io possono essere dist int i nelle sole due m acrot ipologie degli output  

a client i esterni e degli output  a client i int erni;   

b)  dispone di una classificazione dei processi di lavoro eseguit i,  che nella fase 

dell’avv io possono essere dist int i nelle sole due m acrot ipologie delle at t ività 

di produzione diret ta ( finalizzate alla realizzazione dei prodot t i ai client i 

esterni)  e delle at t ività di funzionam ento (st rum entali e di supporto alla 

produzione diret ta) ;  

c)  pubblica in internet  un organigramm a com prensivo di tut t i g li effet t iv i cent r i 

di responsabilità interni (Cdr) ;  

d)  dispone di un sistem a inform at ivo sugli im pieghi delle r isorse um ane, 

espresse prefer ibilm ente in ore/ persona reali e convenzionali37;  

e)  effet tua r ilevazioni per iodiche di tut te le ore/ persona effet t ivam ente 

im piegate da ciascun singolo Cdr;  

f)  pubblica nella rete int ranet  l’elenco degli obiet t iv i assegnat i ogni anno a 

ciascun singolo Cdr;  

                                                
37 Le ore reali sono le ore effet t ive di lavoro prodot te dai dipendent i t enut i a t im brature o 
autodichiarazioni di ent rata e di uscita;  le ore convenzionali sono quelle del personale 
obbligato a soltanto alle dichiarazioni della sola presenza calcolate in ot to ore per ogni 
giorno di presenza com unicato. 
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g)  pubblica nella rete int ranet  l’elenco com pleto dei r isultat i conseguit i ogni 

anno da ciascun singolo Cdr;  

h)  r ileva l’andam ento annuale degli outcom e terr itor iali di sua com petenza. 

 

8 .2  I l  d o cu m en t o  d i  v i sio n e  

Com pletata l’analisi,  viene predisposto il “docum ento di visione” .  

Tale docum ento, nella sua pr im a parte:  individua i compit i ist ituzionali dell’Opc;  

descr ive l’at tuale st rut tura organizzat iva;  fornisce inform azioni num eriche sul 

personale disponibile e sulle unità assegnate a ciascuna unità organizzat iva di cui 

all’organigram ma;  individua le m acrot ipologie dei processi di lavoro38;  individua le 

m acrot ipologie di prodot t i finali;  descr ive la st rut tura delle spese finanziar ie39;  

descr ive i sistem i inform at ivi;  descr ive le at tuali m odalità di m isurazione delle 

perform ance. 

Nella seconda parte, il docum ento di visione  illust ra le finalità, il m odello logico, le 

carat ter ist iche, le azioni,  i r isultat i,  i t em pi di at tuazione previst i dal percorso Etpl e 

le m isurazioni m inim e standardizzate che, se non ancora present i,  verranno 

im m ediatam ente int rodot te. 

Esem pi di docum ent i di v isione sono, com e si dirà nel capitolo 9, per le pubbliche 

am m inist razioni cent rali di grandi dim ensioni il “Proget to Efficienza Guardia di 

Finanza 1997-1999” , che può essere scar icato alla pagina 

ht tp: / / www.ficiesse.it / hom e-page/ 6859/ , per le pubbliche am m inist razioni cent rali 

di piccole dim ensioni il “Proget to Sid 2004 – Sistem a inform at ivo direzionale del 

Garante per la protezione dei dat i personali” ,  disponibile alla pagina 

ht tp: / / www.giuseppefortuna.it / ?p= 1791. 

 

 

                                                
38 At t ività diret te, at t ività di funzionam ento, at t ività di supporto agli organi di vert ice. 
 
39 Ad esempio, spese per il personale (st ipendi ed oneri previdenziali e assicurat ivi;  
ret ribuzioni di r isultato, di posizione, st raordinari e buoni pasto;  missioni;  form azione) ;  
per consulenze;  per locazioni e oneri accessori;  per utenze;  per convegni e congressi;  
per servizi di inform azione;  per acquist i di inform at ica;  per alt ri oneri di funzionam ento. 
 

http://www.ficiesse.it/home-page/6859/,
http://www.giuseppefortuna.it/?p=1791.
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8 .3   L’ i n i zio  d el le  m isu r azio n i  m in im e st an dar d izzat e  

I l passo delle “m isurazioni m inim e standardizzate”  consiste:  

1)  nella r ilevazione num erica delle quant ità di prodot t i finali (output )  realizzat i 

dall’Opc dist int i nelle m acrot ipologie dei prodot t i a client i esterni e dei 

prodot t i a client i int erni;  

2)  nella r ilevazione num erica delle quant ità di ore/ persona assorbite dai 

processi di lavoro nelle due m acrot ipologie delle at t ività diret te e delle 

at t ività di funzionam ento;   

3)  nella pubblicazione nella rete int ranet  degli esat t i obiet t iv i assegnat i 

nell’anno a ciascuna unità organizzat iva interna;   

4)  nella pubblicazione nella rete int ranet  degli esat t i r isultat i conseguit i ad 

anno term inato da ciascuna unità organizzat iva interna;  

5)  nella r ilevazione dell’andam ento num erico dei fenom eni socioeconom ici 

terr itor iali (outcom e)  di com petenza dell’Opc. 

 

8 .4  Mo t i v i  de l la  scel t a  Et p l  d i  n o n  p r o ced er e  a  m isu r azion i  n u m er ich e 

d e l le  at t i v i t à 

Le contabilità analit ico-gest ionali di alcune pubbliche am m inist razioni m isurano con 

num eri fin it i anche la dim ensione delle “at t ività” ,  m utuando le logiche della 

cosidet ta “contabilità indust r iale”  delle organizzazioni che producono servizi per il 

m ercato.  

In est rem a sintesi,  si t rat ta di scom porre ciascun singolo processo di lavoro in 

azioni elem entar i,  di r ilevare in apposite schede i tem pi dichiarat i dai singoli Cdr 

com e im piegat i nell’esecuzione di tali azioni,  di confrontar li con param etr i di 

r ifer im ento “standard”  e di applicar loro una ser ie di indicator i di eff icacia, di qualità 

e di cont rollo dei flussi per adat tar li alle specif iche carat ter ist iche 

dell’organizzazione considerata.  

Etpl non condivide la logica dei cost i standard perché si t rat ta di m etodologie che 

funzionano soltanto se le loro r ilevazioni possono confrontarsi,  alla fine, con la 

dim ensione finali dei r icavi  

Per una pubblica am m inist razione, la procedura per tem pi standard presenta diversi 

difet t i collegat i:  
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1)  al r ischio di arbit rar ietà delle m isurazioni con part icolare r ifer im ento;  

- ai m om ent i dell’indiv iduazione delle (a volte innum erevoli)  azioni 

elem entar i di processo;  

- alla difficoltà di definire indicator i di efficacia e qualità per i processi di 

lavoro a contenuto intellet tuale;  

- alle notevoli diversità dei contest i logist ici e st rum entali delle pubbliche 

am m inist razioni cent rali dist r ibuite su tut to il t err itor io nazionale;  

2)  al r ischio di perseguire r isultat i apparent i del tut to scollegat i dall’effet t ivo 

m iglioram ento degli outcom es terr itor iali;  

3)  all’im possibilità di indiv iduare, sulla base di tali r ilevazioni st im ate, le 

prestazioni benchm ark necessar ie per il m iglioram ento;  

4)  alla elevata com plessità del sistem a e ai notevoli cost i di gest ione dei 

sistem i di r ilevazione. 

Appare sconsigliabile, pertanto, per una pubblica amm inist razione, m et tere 

m isurator i sulla dim ensione “at t ività” ,  ancor più nei casi di organizzazioni di grandi 

dim ensioni,  st rut turate su più livelli,  con art icolazioni terr itor iali,  operant i in contest i 

operat ivi com plessi e m utevoli.  

In più, collocando i “ contator i fisici”  sulle dim ensioni,  alt ret tanto “ fisiche” , degli 

output  e delle ore/ persona effet t ivam ente im piegate e  degli outcom e le r ilevazioni 

sono sem plici,  im m ediate e com prensibili a ogni livello della st rut tura, col r isultato 

di una tensione collet t iva perm anente al m iglioram ento.  

 

8 .5  I l  p r im o r epo r t :  la  Tabe l la  deg l i  im p iegh i  

I l pr im o prodot to dei percorsi Etpl dall’alto è la cosidet ta “Tabella degli im pieghi” .   

L’esem pio in figura 17 si r ifer isce alla pubblica amm inist razione di fantasia Alfa40, 

organizzazione con at t iv ità ist ituzionali a contenuto giur idico, consistenza organica 

m edia nel per iodo considerato di 111 unità di personale e un’unica sede di lavoro. 

 
 

                                                
40 Esempio tratto dal convegno dell’Associazione Finanzieri Cittadini e Solidarietà dal titolo “L’ Italia che ci 
meritiamo: insieme si può”  tenuto il 4 marzo 2016 a Roma (vgs. http://www.italiatrasparente.it/2016/03/04/atti-
del-convegno-ficiesse-del-4-marzo-2016-mettiamo-litalia-in-sintonia/ pagine 30-31).  

 

http://www.italiatrasparente.it/2016/03/04/atti-
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           PUBBLI CA AMMI NISTRAZI ONE ALFA 
                     Tabella degli im pieghi 
                   I  QUADRI MESTRE 2017 
          Consistenza effet t iva m edia 111 Unità 
                         ( in unica sede) 
 

Unità organizzat iva Ore/ pers. 
im piegate 

%  
assorbim ento 

1) Direzione giuridica A41 3.967 5,41 % 
2) Direzione giuridica B 4.993 6,8 % 
3) Direzione giuridica C 2.360 3,22 % 
4) Denominazione Struttura  4 2.224 3,03 % 
5) Dipartimento Amministrazione 6.979 9,51 % 
6) Denominazione Struttura 6 582 0,79 % 
7) Unità giuridica D 2.482 3,38 % 
8) Unità giuridica E  3.149 4,29 % 
9) Dipartimento Personale 6.210 8,46 % 
10) Unità giuridica F 1.614 2,20 % 
11) Unità giuridica G 3.594 1,9 % 
12) Unità giuridica H 1.035 1,41 % 
13) Unità giuridica I 3.428 4,67 %  
14) Denominazione Struttura 14 non attiva 0% 
15) Unità giuridica L 4.203 5,73 % 
16) Denominazione Struttura 16 1.232 1,68 % 
17) Denominazione Struttura 17 764 1,04 % 
18) Unità giuridica M 739 1,01 % 
19) Unità giuridica N 810 6,81 % 
20) Denominazione Struttura 20 3.050 4,16 % 
21) Ufficio protocollo 21 3.062 4,17 % 
22) Unità giuridica 0 817 1,11 % 
23) Ufficio relazioni pubblico 3 3.534 4,82 % 
24) Denominazione Struttura 24 700 0,95 % 
25) Denominazione Struttura 25 431 0,59 % 
26) Denominazione Struttura 26 827 1,13 % 
27) Denominazione Struttura 27 1.281 1,75 % 
28) Unità mista P 1.575 

(1.116 + 459) 
2,15 % 

(1,52% + 0,63%) 
29) Denominazione Struttura 29 613 0,84 % 
30) Attività di segreteria   6.041 8,23 % 
31) Denominazione Struttura 31 723 0,99 % 
32) Denominazione Struttura 32 504 0,69 % 

TOTALI 73.388 100 % 
 

Fig. 17 
Tabella prelim inare degli impieghi del I  quadr im est re 2017 dell’Opc Alfa 

 
 
 

                                                
41 Evidenziat i in giallo i Cdr le cui denom inazioni lasciano intendere la com petenza 
all’esecuzione di at t ività di produzione diret ta (output  a client i esterni) . I  Cdr non evidenziat i 
sono quelli apparentem ente incaricat i dello svolgim ento di at t iv ità st rumentali e di supporto 

Data di rilevazione:          01 maggio 2017  
Oggetto di osservazione:  Ore/persona avute a dispos. 
Livello di aggregazione:   Strutture organizzative 
Periodo considerato:        01 gennaio - 30 aprile 2017 
Fonte dati:                        Sistema informativo presenze 
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I  dat i num erici – cert i,  in quanto fornit i dai sistem i inform at ivi sulle presenze -  

consentono im m ediate analisi sulla coerenza degli im pieghi.  

Gli osservator i possono r ilevare la presenza dei seguent i pr incipali carat ter i:  

a)  un’accentuata fram m entazione di unità organizzat ive interne:  ben 32 Cdr a 

fronte di una “ forza effet t iva m edia”  di 111 unità di personale;   

 
b)  un’accentuata quant ità di r isorse um ane im piegate in “at t ività di 

funzionam ento”  (39,13 %  del totale)  r ispet to a quelle dest inate alla 

“produzione diret ta”  (60,87 % ) , specialm ente in considerazione che si t rat ta 

di at t ività svolt e tut te in una unica sede;  

c)  la presenza di num erose art icolazioni (ben 11)  sia di produzione diret ta che 

di funzionam ento com poste da una sola unità di “personale equivalente”  

(Cdr nn. 6, 17, 18, 19, 22, 24, 25, 26, 29, 31, 32) ;  

d)  la presenza di sole cinque art icolazioni di funzionam ento con denom inazioni 

usuali e t ip iche:  Dipart im ento Am m inist razione, Dipart im ento Personale,  

Dipart im ento Logist ica (peralt ro non at t ivo) , Ufficio Protocollo, Segreter ie)  e 

la corr ispondente presenza di Cdr con denom inazioni inusuali e at ipiche;   

e)  la r ilevante incidenza di Cdr “Segreter ie” ,  con un’alta percentuale di 

assorbim ento (8,23%  del totale) . 

 

8 .6  Esem p io  d i  p r im e an al i si  su  d u e Mu n icip i  d e l  Com u n e d i  Ro m a 

Abbiam o visto com e una delle regole fondam entali della m etodologia Etpl sia il 

r icorso più ampio possibile a com parazioni t ra Opc om ologhe. Questa regola può 

essere applicata fin dalla Fase dell’avv io dei percorsi Etpl dall’alto. 

Per com prendere m eglio, ant icipiam o alcuni contenut i del Gruppo di lavoro 

sull’efficienza organizzat iva dei Municipi del Com une di Roma che sono stat i ogget to 

di una lezione ad un sem inar io che si è svolto a gennaio 2017 sulle novità del “Foia 

italiano” 42.   

La capitale, com e noto, è suddivisa terr itor ialm ente in quindici Municipi,  con 

president i e giunte elet t e dai cit tadini resident i nei quart ier i che di ciascun Municipio 

fanno parte, assessor i nom inat i dai president i e st rut ture am m inist rat ive 

                                                
42 I l m ateriale è disponibile alla pagina ht tp: / / www.giuseppefortuna.it / ?p= 3986. 

http://www.giuseppefortuna.it/?p=3986.
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com petent i in diverse funzioni (servizi dem ografici;  servizi a comm ercio e 

ar t igianato;  polizia am m inist rat iva;  ent rate;  m anutenzione st radale urbana;  

fabbr icat i com unali;  disciplina dell’edilizia pr ivata e dell’occupazione di suolo 

pubblico edilizio;  servizi sociali,  educat ivi,  scolast ici,  culturali e sport ivi) .  

Lim itandoci in questa sede alle pr im e informazioni sui soli Municipi I  e I I  del 

Com une di Rom a t rat te dal sito internet  ist ituzionale, dalle figure 18 e 19 si può 

osservare un Municipio consta di ot to quart ier i,  o “zone urbanist iche” , con una 

popolazione complessiva di 131m ila unità, l’alt ro di sei quart ier i con una 

popolazione di 123m ila. 

 

Fig. 18 
Zone urbanist iche e popolazione del Municipio I  del Com une di Roma 

Da:  ht tps: / / it .wikipedia.org/ wiki/ Municipio_Rom a_I_(2001-2013)  
 

 

Fig. 19 

https://it.wikipedia.org/wiki/Municipio_Roma_I_(2001-2013)
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Zone urbanist iche e popolazione del Municipio I I  del Com une di Rom a 
da:  ht tps: / / it .wikipedia.org/ wiki/ Municipio_Rom a_I I_(2001-2013)  

 
 

Sem pre dal sito internet  del Com une possono essere r icavata le due st rut ture 

organizzat ive interne r iportate nelle figure 20 e 21.  

 

Fig. 20 
Organigram ma descrit t ivo del Municipio I  del Com une di Rom a 

Da:  ht tps: / / www.com une.roma.it / pcr/ it / m unicipio_ii.page 
 

 

Dai due organigramm i, si nota che nonostante si t rat t i,  com e det to, di Opc alm eno 

apparentem ente om ologhe, i due Municipi:  

�9 si ar t icolano in num eri m olto diversi di Cdr:  24 nel I  Municipio, 41 nel I I ;  

�9 presentano unità organizzat ive che non t rovano corr ispondenza nom inat iva 

nell’alt ro Municipio (At t ività di t rasparenza e prevenzione della corruzione, 

Servizi ist ituzionali e pr ivacy, Ufficio sistem i di prevenzione, protezione e 

m onitoraggio, Ufficio ident ità v isiva, Ufficio programm azione e vigilanza 

alim entare, Intervent i e at t ività connessa scavi e allacci) .   

https://it.wikipedia.org/wiki/Municipio_Roma_II_(2001-2013)
https://www.comune.roma.it/pcr/it/municipio_ii.page
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Fig. 21 
Organigram ma descrit t ivo del Municipio I I  del Com une di Rom a 

da:  ht tps: / / www.com une.rom a.it / pcr / it / m unicipio_ii.page 
 

 

8 .7  Esem p io  d i  i n d iv id u azion e de i  p r im i  b en ch m ar k  t r a t t i  d a l le 

Tab e l le  deg l i  im p iegh i  

Una volta disponibili i dat i num erici delle Tabelle degli im pieghi di Opc o Cdr t ra loro 

confrontabili è possibile avviare i pr im i raffront i sull’efficienza organizzat iva delle 

st rut ture esam inate.  

https://www.comune.roma.it/pcr/it/municipio_ii.page
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Per “efficienza organizzat iva”  si intende il rapporto t ra r isorse com plessivam ente 

im piegate nell’esecuzione di at t iv ità diret te e r isorse com plessivam ente im piegate 

nell’esecuzione di at t iv ità st rum entali e di supporto (cosidet te at t ività di 

funzionam ento) .  

Nell’esem pio in figura 22, si im m agina di disporre dei dat i num erici delle tabelle 

prelim inar i dei nove Municipi del Com une (di fantasia)  Beta. Com e si può osservare, 

dalle analisi t ra ore/ persona impiegate dalle unità organizzat ive deputate 

all’esecuzione di at t ività diret t e e ore/ persona im piegate da unità deputate ad 

at t ività di funzionam ento  em ergono im m ediate inform azioni di interesse.  

 

 
 
            MUNI CI PI  DEL COMUNE DI  “BETA” 
            Analisi com parat iva degli im pieghi 
                   I  QUADRI MESTRE 2017 
                    (Opc di fantasia) 
 

(a)  
OPC  

(b)  
 

Totale 
ore/ persona 

avute a 
disposizione 

dall’Opc  

(c)  
 

di cui  
im piegate in 

at t ività 
diret te  

(c =  b -  d) 

(d)  
 

di cui 
im piegate in 

at t ività 
non diret te 
(d =  b -  c) 

(e)  
 

Efficienza 
relat iva 

(c x 100 :  b) 

(g)  
 

Differenza col 
benchm ark 

(Municipio W) 

Municipio R (om issis) (om issis) (om issis) 57,16%  -15,63%  
Municipio S (om issis) (om issis) (om issis) 65,44%  -7,35%  
Municipio T (om issis) (om issis) (om issis) 49,08%  -23,71%  
Municipio U (om issis) (om issis) (om issis) 63,66%  -9,13%  
Municipio V (om issis) (om issis) (om issis) 61,98%  -10,81%  
Municipio W (om issis) (om issis) (om issis) 72,79%  0%  
Municipio X (om issis) (om issis) (om issis) 36,12%  -36,67%  
Municipio Y (om issis) (om issis) (om issis) 51,95%  -20,84%  
Municipio Z (om issis) (om issis) (om issis) 44,57%  -28,22%  

 
Fig. 22 

Analisi comparat iva degli im pieghi dei nove Municipi del Com une (di fantasia)  Beta 
 

 

I l dato m igliore, nell’esem pio, appare, almeno a pr im a vista, quello del “Municipio 

W” , che presenta un indice di efficienza relat iva del 72,79% . 

A questo punto, trat tandosi di Fase dell’avv io dei percorsi Etpl,  si deve valutare con 

“m odalità pragm at iche”  il livello di soddisfazione dei client i esterni ed interni dei 

servizi del Municipio W e l’andam ento degli outcom e di interesse. 

Data di rilevazione:          01 maggio 2017  
Oggetto di osservazione:  Ore/persona avute a disposiz. 
Livello di aggregazione:   Municipi Comune Beta 
Periodo considerato:        01 gennaio - 30 aprile 2017 
Fonte dati:                        Sistemi informativi presenze 
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Se i r isultat i sono considerat i posit iv i è stato indiv iduato il “Municipio benchm ark” . 

Si com incia così a disporre, per la pr ima volta, di dat i num erici comparabili,  

carat ter izzat i dalla certezza di num eri “ f in it i” ,  della com pletezza delle r ilevazioni e 

dalla loro cont inuità esercizio dopo esercizio. 

La dialet t ica Etpl parte, così,  fin dalla Fase dell’avvio.  

 

8 .8  L’ im p at t o  su l l ’o r gan izzazio n e d el la p u b b l i cazio n e su l la r e t e 

in t r an et  d el le  p r im e Tabe l le  su g l i  im p ieg h i   

Com e sper im entato nelle pubbliche am m inist razioni che hanno già dato at tuazione 

al m etodo, l’avvio delle m isurazioni m inim e standardizzate e la pubblicazione sulla 

rete int ranet  delle pr im e Tabelle sugli im pieghi produce un im pat to for te ed 

im m ediato sulle st rut ture interne e sui singoli dipendent i.   

Infat t i,  sono per la pr im a volta a disposizione piccoli gruppi di dat i num erici:   

-  carat ter izzat i da semplicità, chiarezza, certezza  e com pletezza (visto che la 

som ma delle ore assorbite dai singoli Cdr interni corr isponde al totale 

generale dell’Opc fornito sistem i inform at ivi sulle presenze) ;  

-  che perm et tono analisi di produt t ività, anche se inizialm ente soltanto di t ipo 

quant itat ivo, delle singole unità organizzat ive ( r im anendone in tal m odo 

evidenziat i i Cdr r idondant i o del tut to inut ili) . 

 

8 .9  I l  seco n d o r ep o r t  Et p l :  la  Tabe l la  im p ieg h i / at t i v i t à / p r o do t t i   

I l secondo prodot to della Fase dell’avvio è la Tabella im pieghi/ at t ività/ prodot t i,  che 

reca le seguent i inform azioni per ciascuna unità organizzat iva interna dell’Opc:  

-  ore/ persona im piegate nella m acrot ipologia delle “at t ività diret te” 43;  

-  ore/ persona44 im piegate nella m acrot ipologia delle “at t ività di 

funzionam ento” ;  

 
                                                

43 Rappresentate dai processi di lavoro dedicat i alla produzione di output  a client i esterni. 
 
44 Rappresentate dai processi di lavoro diversi da quelli cost ituent i at t ività diret te 
(am minist razione, personale, logist ica, indirizzo e cont rollo, stam pa, form azione, 
cer im oniale, servizi generali) . 
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            PUBBLI CA AMMI NI STRAZI ONE ALFA 
              Tabella im pieghi-at t ività-prodot t i 
          Consistenza organica m edia 111 Unità 
                            ( in unica sede) 
 

 
Unità organizzat iva 

Ore/ pers. 
com plessi-
vam ente 
im piegate 

%  
assorbi-
m ento 

 
Macrot ipologia 
at t ività svolte 

 

Prodot t i 
f inali 

a client i 
interni 

Prodot t i 
f inali 

a client i 
esterni 

1) Direzione giuridica A 3.967 5,41 % Attività dirette  690 

2) Direzione giuridica B 4.993 6,8 % Attività dirette  722 

3) Direzione giuridica C 2.360 3,22 % Attività dirette  552 

4) Denominazione Struttura  4 2.224 3,03 % Attività di funzionamento 324  

5) Dipartimento Amministraz. 6.979 9,51 % Attività di funzionamento 610  

6) Denominazione Struttura 6 582 0,79 % Attività di funzionamento 44  

7) Unità giuridica D 2.482 3,38 % Attività dirette  438 
8) Unità giuridica E  3.149 4,29 % Attività dirette  95 
9) Dipartimento Personale 6.210 8,46 % Attività  funzionamento 120  

10) Unità giuridica F 1.614 2,20 % Attività dirette  39 
11) Unità giuridica G 3.594 1,9 % Attività dirette  436 
12) Unità giuridica H 1.035 1,41 % Attività dirette  34 
13) Unità giuridica I 3.428 4,67 %  Attività dirette  6 
14) Denominazione Strutt. 14 non attiva 0% …   

15) Unità giuridica L 4.203 5,73 % Attività dirette  254 
16) Denominazione Strutt. 16 1.232 1,68 % Attività di funzionamento 4  

17) Denominazione Strutt. 17 764 1,04 % Attività di funzionamento 155  

18) Unità giuridica M 739 1,01 % Attività dirette  84 
19) Unità giuridica N 810 6,81 % Attività dirette  1 
20) Denominazione Strutt. 20 3.050 4,16 % Attività di funzionamento 9  

21) Ufficio protocollo 21 3.062 4,17 % Attività di funzionamento 24.608  

22) Unità giuridica 0 817 1,11 % Attività dirette  38 
23) Ufficio relazioni pubblico 3 3.534 4,82 % Attività dirette  7.153 
24) Denominazione Strutt. 24 700 0,95 % Attività di funzionamento 0  

25) Denominazione Strutt. 25 431 0,59 % Attività di funzionamento 2  

26) Denominazione Strutt. 26 827 1,13 % Attività di funzionamento 10  

27) Denominazione Strutt. 27 1.281 1,75 % Attività di funzionamento 612  

28) Unità mista P 1.575 
(1.116+459) 

2,15 % 
(1,52% + 

0,63%) 

Attività dirette (ore 1.116) 
Attività di funz. (ore 459) 

11 8 

29) Denominazione Strutt. 29 613 0,84 % Attività di funzionamento 0  

30) Attività di segreteria   6.041 8,23 % Attività di funzionamento 0  

31) Denominazione Strutt. 31 723 0,99 % Attività di funzionamento 33  

32) Denominazione Strutt. 32 504 0,69 % Attività di funzionamento 22  
 

 
 
 
 

Fig. 23 
Report  Etpl impieghi,  at t ività, prodot t i dell’Opc Alfa del I I  quadrim est re 2017 

 
 
 

Data di rilevazione:          01.05.2017  
Oggetto di osservazione:  Ore x tip.attività - Prodotti 
Livello di aggregazione:   Unitàorganizzative 
               P.A. Alfa 
Periodo considerato:        II quadrimestre 2017 
Fonte dei dati:                  Sistema inform. presenze 
            Sist. inform. produzione 

Totale output a clienti est.  10.550 

Totale output a clienti int. 26.564  

 

Subtotale ore in attività dirette 37.706 51,38 % 

Subtotale ore in att. funzionam. 35.682 48,62 % 

TOTALE ORE IMPIEGATE 73.388 100 % 
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-  quant ità num erica dei prodot t i a client i esterni e dei prodot t i a client i interni 

realizzat i da ciascun Cdr. 

Ne der iva una tabella analoga a quella dell’esem pio in figura 23,  r ifer ito sem pre 

alla pubblica amm inist razione (di fantasia)  Alfa, operante in set tor i giur idici,  con 

forza effet t iva m edia di 97 unità, concent rate in un’unica sede45.   

Ma, grazie a Etpl,  dir igent i interni e stakeholder esterni possono disporre anche dei 

dat i della Tabella degli im pieghi dell’Opc Beta, omologa ad Alfa quanto a set tore 

ist ituzionale (giur idico) , operante anch’essa in un’unica sede con 97 unità di 

personale. 

La figura 24 m ost ra com e le inform azioni della Tabella im pieghi/ at t ività/ prodot t i 

dell’Opc Alfa se paragonate alla corr ispondente Tabella dell’Opc Beta forniscono 

ulter ior i r ilevant i elem ent i di analisi.  

 
 
 
 

          PUBBLI CA AMMI NISTRAZIONE BETA 
              Tabella im pieghi-at t ività-prodot t i 
          Consistenza organica m edia 97 Unità 
                            ( in unica sede) 
 

 
Unità organizzat iva 

Ore/ pers. 
com plessi-
vam ente 
im piegate 

%  
assorbi-
m ento 

 
Macrot ipologia 
at t ività svolte 

 

Prodot t i 
f inali 

a client i 
interni 

Prodot t i 
f inali 

a client i 
esterni 

1) Unità giuridica 1 6.746 10,05 % Attività dirette  1.288 

2) Unità giuridica 2 12.169 18,1 % Attività dirette  432 

3) Unità giuridica 3 5.900 8,77 % Attività dirette  886 

4) Unità giuridica 4 7.613 11,36 % Attività dirette  1.321 

5) Unità giuridica 6 3.321 4,87 % Attività dirette  83 

6) Ufficio Relazioni Pubblico 6.160 9,23 % Attività dirette  8.112 

7) Direttore generale 768*  1,16% Attività  di funzionamento 0  
8) Segreteria del Direttore gen. 1.803 2,73% Attività  di funzionamento 0  
5) Dipartim. Amministrazione 5.866 8,87% Attività  di funzionamento 526  

6) Dipartimento Risorse umane 3.037 4,59% Attività  di funzionamento 12  
7) Dipartimento Logistica 1.338 2,02% Attività  di funzionamento 0  
7) Dipartim. Sistemi informativi 2.204 3,33% Attività  di funzionamento 0  
8) Dipart. Controllo interno 1.130 1,71% Attività  di funzionamento 296  
9) Ufficio Affari generali  5.742 8,68% Attività  di funzionamento 25  

10) Ufficio Studi 22 0,03% Attività  di funzionamento 3  

11) Ufficio Protocollo 2.313 3,5% Attività  di funzionamento 17.663  

                                                
45 Esem pio t rat to da G. Fortuna, Foia it aliano, accesso civico e Progetto Etp 2016;  at tori, 
fasi e contenut i del processo di cam biam ento proposto da Ficiesse;  Esem pi applicat ivi” , 
Convegno dell’Associazione Ficiesse, 4 m arzo 2016, pag.30, in  
ht tp: / / www.ficiesse.it / public/ 2274_Relazioni% 20Convegno% 20Met t iam o% 20l_I talia% 20i
n% 20sintonia.pdf) . 

Data di rilevazione:          01.05.2017  
Oggetto di osservazione:  Ore x tipol. att. – Prodotti 
             P,A. Beta 
Livello di aggregazione:   Unitàorganizzative 
Periodo considerato:        II quadrimestre 2017 
Fonte dei dati:                  Sistema inform. presenze 
             Sist. inform. produzione 

http://www.ficiesse.it/public/2274_Relazioni%20Convegno%20Mettiamo%20l_Italia%20i
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*  Ore convenzionali (ot to ore/ persona  per ciascuna giornata di presenza del dir igente) 
 

Fig. 24 
Report  Etpl impieghi,  at t ività, prodot t i dell’Opc Beta del I I  quadr im estre 2017 

 

 

8 .1 0  Esem p i  d i  b en ch m ar k in g  da l le  Tab e l le im p iegh i / a t t iv i t à/ p r o d o t t i   

Beta agisce anch’essa in set tor i giur idici,  ha avuto a disposizione nel quadr im est re 

considerato una forza effet t iva m edia leggerm ente infer iore r ispet to ad Alfa (97 

unità di personale in luogo di 111) , tut te anch’esse operat ive in un’unica sede. 

Le inform azioni della Tabella im pieghi/ at t ività/ prodot t i di Beta forniscono diversi 

elem ent i cert i ( in quanto num erici e com plet i)  per l’avvio di raffront i,  

approfondim ent i,  com parazioni e valutazioni per il m iglioram ento dell’eff icienza 

organizzat iva. 

Facciam one soltanto alcuni,  t ra i tant i possibili.  

L’organigram ma di Beta, r ispet to a quello di Alfa, appare m olto m eno art icolato:  11 

unità organizzat ive (considerando com e tale anche la figura del Diret tore generale)  

a fronte di ben 32;  aspet to che, t ra l’alt ro, ha quanto m eno un im pat to in term ini di 

ret r ibuzione di posizione (che inevitabilm ente r iduce gli im port i dest inat i alle 

ret r ibuzioni di r isultato)  e di ore/ persona assorbite in at t ività di corr ispondenza 

interna t ra Cdr che vengono sot t rat te alle at t ività di produzione diret ta. 

Le r isorse assorbite in processi di lavoro st rum entali e di supporto sono par i:  

-  in term ini assolut i,  per l’Opc Alfa a 35m ila ore/ persona, per l’Opc Beta a 

11m ila ore/ persona in m eno;  

-  in term ini di percentuale di assorbim ento sul totale, per Alfa al 48,62% , per 

Beta al 36,62 (e questo nonostante il fat to che la pr im a Opc disponga di 14 

unità di personale in più r ispet to alla seconda Opc e che le at t ività di 

funzionam ento olt re un certo lim ite non sono com prim ibili) .  

Appaiono di un’efficienza relat iva corr ispondente i due Cdr deputat i alle at t iv ità di  

Am m inist razione delle r isorse (6.979 ore/ persona per Alfa, 5.866 per Beta) . 

Sem bra sovradim ensionato il Cdr Alfa incar icato della funzione “personale” , sia in 

Totale output a clienti est.  12.132 

Totale output a clienti int. 18.525  

 

Subtotale ore in attività dirette 41.909 63,38 % 

Subtotale ore in att. funzionam. 24.223 36,62 % 

TOTALE ORE IMPIEGATE 66.132 100 % 
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term ini di eff icienza relat iva ( il doppio delle ore/ persona per gest ire 14 persone in 

più:  6.210 a fronte di 3.037) , sia in term ini di produt t ività (120 prodot t i finali a 

client i interni a fronte di 212 dell’Opc Beta) . 

Com e già osservato per le analisi com parat ive t ra Tabelle prelim inar i degli im pieghi,  

anche qui si t rat ta soltanto di “pr im e indicazioni” ,  assolutam ente non esaust ive m a 

com unque ut ili per avviare analisi e approfondim ent i sulla base di num eri finit i e 

cert i e incoraggiare verso il m iglioram ento. 

 

8 .1 1  I l  t er zo  r ep or t :  l a Tab el la d eg l i  o u t co m e 

I l terzo prodot to della Fase dell’avv io è la pubblicazione nelle ret i int ranet  e internet  

della Tabella degli outcom e, che r ileva l’andam ento annuale dei fenom eni socio-

econom ici di com petenza dell’Opc nella sua circoscr izione terr itor iale.  

Le inform azioni consentono di r ilevare che:  

-  il num ero com plessivo dei reat i tende a dim inuire negli esercizi considerat i 

(da 2.333 del 2015, a 2.018 del 2016, a 1.413 alla fine dei terzo t r im est re 

del 2017) ;  

-  la r iduzione r iguarda in part icolare i reat i di borseggio, scippo e fur to;  

-  si m anifesta un aum ento del reato delle “ t ruffe agli anziani” .  

 
QUESTURA DI  AAA 

 
ANDAMENTO DEI  REATI  OGGETTO DI  I NFORMATI VE AD AUTORI TÀ GI UDIZIARIE  

Reat i  Anno 2015 Anno 2016 Anno 2017 
(al 30 set tem bre) 

… … … … 
Borseggi/ scippi 274 74 7 
Furt i in appartam ent i 142 141 26 
Furt i di veicoli 403 251 90 
Truffe agli anziani 11 19 77 
… … … … 

Totale reat i 2.333 2.018 1.413 
 

Fig. 25 
Reat i ogget to di inform at ive ad AA.GG. della Questura di AAA 

 

Tali dat i di outcom e avviano una dialet t ica interna all’Opc Questura di AAA e una 

dialet t r ica esterna con gli stakeholder terr itor iali dalle quali si può ev incere:  
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1)  che le dim inuzioni del num ero di reat i sono dovute all’aum ento dei servizi di 

prevenzione (pat tuglie per il cont rollo del terr itor io)  e delle at t iv ità di 

intelligence conseguente al potenziam ento degli organici dispost i dal livello 

nazionale dell’am m inist razione e da intervent i di razionalizzazione dispost i 

dalla Questura per il recupero di r isorse um ane dalle at t iv ità di 

funzionam ento;  

2)  che l’aum ento dei reat i di t ruffe agli anziani è dovuto, com e r ilevato dalle 

at t ività di intelligence, a gruppi delinquenziali specializzat i provenient i da 

alt re aree che hanno com inciato ad operare nel t err itor io della provincia di 

AAA.  

 

8 .1 2  Esem p i  d i  b en ch m ar k in g  da l le  Tab e l le deg l i  o u t com e 

Poiché il livello nazionale dell’Opc “Questura di AAA”  e gli stakeholder terr itor iali 

possono disporre anche dei dat i delle Tabelle degli outcom e di tut te le alt re Opc 

terr itor iali sarà possibile effet tuare analisi com parat ive per:  

-  indiv iduare le Questure benchm ark che sono r iuscite ad ot tenere i m aggior i 

m iglioram ent i;  

-  indiv iduare le m odalità organizzat ive e operat ive at t raverso le quali i r isultat i 

sono stat i ot tenut i;  

-  chiedere alle alt re Questure di replicare le m odalità adot tate dalle Questure 

benchm ark. 

La figura 17, r iporta l’im postazione della tabella degli outcom e “Truffe agli anziani”  

r ichiesta dal Sindacato Pensionat i I taliani Spi-Cgil e dall’Associazione Finanzier i 

Cit tadini e Solidar ietà Ficiesse al Dipart im ento della Pubblica Sicurezza e al 

Com ando Generale dei Carabinier i con accesso civico generalizzato del 6 novem bre 

201746 nell’am bito del Gruppo di lavoro di cui al precedente paragrafo 6.1.  

 
 
 
 

                                                
46 Gli at t i di accesso sono disponibili sul sito www.italiat rasparente.it . 
 

http://www.italiatrasparente.it.


73 
 

Num ero t ruffe e fur t i con dest rezza in danno di ult ra 65enni 
ogget to di inform at ive ad Autor ità Giudiziar ie 

di Uffici della Polizia di Stato 
 

Province  
e Regioni 

Anno 2014 Anno 2015 Anno 2016 I  sem est re 
2017 

 

Torino     
Vercelli     
Novara     
Cuneo     
Ast i     
Alessandria     
Biella     
Verbano-Cusio-Ossola     

Totali Piem onte     
(om issis)  

Sassari     
Nuoro     
Cagliari     
Oristano     
Olbia-Tem pio     
Ogliast ra     
Medio Cam pidano     
Carbonia-I glesias     

Totali Sardegna     
 

TOTALI  NAZIONALI      
 

Fig. 26 
Tabella dell’outcom e “Truffe agli anziani”  

 
 
 

8 .1 3  I l  q u ar t o  r epo r t :  la  Tabe l la  o b ie t t i v i   

I l quarto prodot to della Fase dell’avvio è la Tabella degli obiet t iv i.  

La Tabella deve r iportare gli obiet t iv i,  di t ipo sia num erico sia descr it t ivo, assegnat i 

all’Opc negli anni considerat i.  

La logica, infat t i,  è quella di consent ire di collegare gli obiet t iv i form ali ai dat i 

num erici:  

-  dei m iglioram ent i dell’eff icienza organizzat iva e della produt t ività der ivat i 

dalle Tabelle im pieghi/ at t ività/ prodot t i;  

-  dei m iglioram ent i degli outcom e annuali di com petenza ist ituzionale dell’Opc. 
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8 .1 4  L’esem p io  d el l ’Agen zia  de l le  en t r at e  e  d e l  Gr u p po  d i  l avo r o  Et p l  

su l la p ar t ecipazio n e de i  Co m u n i  al l ’accer t am en t o  t r i bu t ar io  

La figura 18 r iporta gli obiet t iv i assegnat i dal livello nazionale dell’Agenzia delle 

Ent rate ai livelli dipendent i per l’esercizio 2016 t rat ta dal sito internet  ist ituzionale47.  

 

             Agenzia delle Ent rate 
            OBIETTIVI  ASSEGNATI  

        a Direzioni Cent rali,  Direzioni Regionali, 
         Direzioni provinciali e Unità terr itor iali 
                        per l’esercizio 2016 
 

Descrizione obiettivi Quantità Direz. 
Centrali 

Direz. 
Regionali 

Direz. 
Provinc. 

Unità 
territor. 

Obiettivo strategico 1 – Migliorare la qualità dei servizi ai 
contribuenti 

Percentuale di utilizzo della cassa stanziata sui capitoli dei 
rimborsi 

90% X    

N. di rimborsi IVA lavorati/magazzino 70% X X  X 
N. di rimborsi Imposte Dirette pregressi lavorati/magazzino 70% X X   
Controlli preventivi degli esiti della liquidazione 
automatizzata effettuati ai sensi dell’art. 36-bis del D.P.R. n. 
600/73 e 54-bis e del D.P.R. n. 633/72 

 
1.000.00

0 

 
X 

 
X 

  
X 

Capacità di promuovere il canale telematico misurata come 
percentuale di utilizzo di CIVIS e dell’applicativo per la 
registrazione dei contratti di locazione RLI 

 
43% 

  
X 

  

Barometro della qualità dei servizi catastali e di pubblicità 
immobiliare 

90% X  X  

Attivazione della Carta dei servizi SI/NO X    
Svolgere un’indagine di Customer Satisfaction sui nuovi 
front office integrati (area Entrate e area Territorio) 

 
SI/NO 

 
X 

   

Percentuale di istanze pervenute tramite CIVIS e lavorate 
entro 3 giorni 

95%  X X  

Svolgere un’indagine di Customer Satisfaction sui servizi 
erogati dai Centri di Assistenza Multicanale 

SI/NO X    

Percentuale di contribuenti che hanno prenotato un 
appuntamento serviti entro 10 minuti dall’orario fissato 

90%    X 

Percentuale di atti di aggiornamento catastali e cartografici 
evasi 

   X  

Percentuale di atti di aggiornamento di pubblicità 
immobiliare lavorati 

   X  

Obiettivo strategico 2 – Migliorare il livello di 
adempimento spontaneo 

Numero di comunicazioni volte a favorire l’emersione 
dell’effettiva capacità contributiva di ciascun soggetto 
inviate ai contribuenti 

400.000 X  X X 

                                                
47 Dat i reali t rat t i da:  
ht tp: / / www.agenziaent rate.gov.it / wps/ file/ Nsilib/ Nsi/ Agenzia/ Am minist razione+ t rasparente
/ Perform ance+ new/ Piano+ della+ Perform ance/ Piano+ perform ance+ 2016-
2018/ Ciclo+ obiet t iv i+ 2016/ Ciclo+ di+ pianificazione_programm azione+ e+ m at rice+ degli+ obi
et t ivi+ 2016.pdf 
 

Data di assegnazione:      30.12.2015 
Oggetto di osservazione:  Obiettivi numerici/descrittivi 
Livello di aggregazione:   Strutture organizzative int. 
Periodo considerato:        Esercizio 2016 
Fonte dei dati:                  Sito www.agenziaentrate.gov.it 

http://www.agenziaentrate.gov.it/wps/file/Nsilib/Nsi/Agenzia/Amministrazione+trasparente
http://www.agenziaentrate.gov.it
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Versamenti spontanei da attività volte a favorire 
l’emersione dell’effettiva capacità contributiva di ciascun 
soggetto 

250 
euro/mln 

X  X X 

Rapporto tra il numero di provvedimenti emessi, ai fini 
dell’accesso o dell’esclusione al regime opzionale della 
cooperative compliance , rispetto al numero delle istanze di 
adesione al regime presentate dai contribuenti entro il 
30/08/2016 

 
30% 

 
X 
 

 
X 

  

Percentuale di istanze di collaborazione volontaria esitate al 
31/12/2016 

100% X  X  

Adeguamento spontaneo in dichiarazione alle risultanze 
degli studi di settore 

2,1 
euro/mld 

X    

Incremento percentuale delle istanze di accordo preventivo 
concluse (Ruling internazionale) 

20% X    

Percentuale di risposta agli interpelli ordinari entro 80 
giorni dalla data di ricezione dell’istanza 

20%  X   

Obiettivo strategico 3 – Ottimizzare l’attività di controllo 
Riscossioni complessive da attività di contrasto 
dell’evasione 

15 
euro/mld 

X X X X 

Valore mediano della maggiore imposta definita per 
adesione e acquiescenza relativa agli accertamenti eseguiti 
nei confronti delle imprese di grandi dimensioni e delle 
imprese di medie dimensioni 

 
16.000 

X X X  

Numero di controlli elettronici ai sensi dell’art. 36-ter e 41-
bis del D.P.R. n. 600/73 

700.000 X   X 

Incidenza percentuale dei costi dell’Agenzia sul gettito 
incassato 

0,90% X    

Numero di atti di aggiornamento tecnico (Tipi mappali e di 
frazionamento) controllati in sopralluogo – Catasto terreni 

3.500   X  

Numero di verifiche effettuate su unità immobiliari per 
mancata presentazione di atti di aggiornamento – Catasto 
fabbricati 

30.000   X  

Numero di verifiche effettuate sul classamento delle unità 
immobiliari urbane presenti nei documenti di 
aggiornamento presentati (DOCFA) – Catasto fabbricati 

400.000   X  

Obiettivo strategico 4 – Ottimizzare l’attività di controllo 
Percentuale di sentenze definitive totalmente e 
parzialmente favorevoli all’Agenzia 

64% X X X  

Percentuale degli importi decisi definitivamente a favore 
dell’Agenzia 

59% X X X  

Percentuale degli importi decisi definitivamente a favore 
dell’Agenzia 

70% X X X  

 
Fig. 27 

“Tabella degli obiet t ivi assegnat i”  dell’Agenzia delle ent rate per l’esercizio 2016 dal 
sito ht tp: / / www.agenziaent rate.gov.it /  

 

 

I  dat i num erici si r ifer iscono al solo livello nazionale, sono definit i per m issioni 

ist ituzionali,  quant ità at tese dei prodot t i r itenut i st rategici e qualità m isurata 

at t raverso alcuni indicator i,  m a sono stat i certam ente acquisit i per aggregazione 

progressiva dalle Unità terr itor iali,  Direzioni provinciali e Direzioni regionali.  

http://www.agenziaentrate.gov.it/
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L’Opc “Agenzia delle Ent rate” , quindi,  adot ta m odalità di m isurazione delle 

perform ance e dispone di sistem i inform at ivi in grado di fornire un supporto evoluto 

e adeguato ai percorsi Etpl avviat i su r ichiesta degli stakeholder terr itor iali.  

Per questo, com e spiegato nei paragrafi 6.2 e 6.3, il Proget to I talia t rasparente 

prevede i Gruppi di lavoro “Partecipazione dei Com uni all’accertam ento t r ibutar io”  e 

“Tem pi m edi dei r im borsi iva” . 

I l pr im o m ira, con r ifer im ento alle Direzioni provinciali di set t e regioni:  

�9 a conoscere i num eri di segnalazioni qualificate pervenute dai Com uni di 

ciascuna provincia, delle segnalazioni lavorate e di quelle in giacenza e i 

r isultat i ot tenut i in term ini di som m e r iscosse e di som m e erogate ai 

Com uni segnalant i;  

�9 a individuare le Direzioni provinciali benchm ark, che cioè hanno conseguito i 

r isultatat i m iglior i;  

�9 a individuare com e tali r isultat i siano stat i ot tenut i;  

�9 ad avviare dialoghi partecipat ivi per la fissazione condivisa di obiet t iv i 

num erici di m iglioram ento per gli anni successivi.  

Le finalità del Gruppo di lavoro sui tempi m edi dei r im borsi iva sono invece quelle 

di:  

�9 individuare a livello nazionale le Direzioni provinciali benchm ark nelle quali 

sono stat i ot tenut i i tem pi m edi più bassi;  

�9 individuare, di concerto con l’Agenzia, le m odalità at t raverso i quali i r isultat i 

benchm ark sono stat i ot tenut i;  

�9 avviare dialoghi partecipat ivi per la fissazione condivisa di obiet t ivi num erici 

di m iglioram ento per gli anni successivi.  

 

8 .1 5  I l  q u ar t o  r ep o r t :  l a Tab el la d eg l i  o u t co m e e  l ’esem p io  de l la 

Qu est u r a  d i  AAA 

I l quarto report  Etpl della Fase dell’avvio r iguarda l’andam ento annuale degli 

outcom e di com petenza della organizzazione pubblica considerata. 
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Nell’esem pio in figura 19, sono r iportat i i dat i (di fantasia)  dell’andam ento di alcuni 

reat i della Provincia di AAA di com petenza ist ituzionale della Questura di AAA (vgs.  

paragrafo 3.4) . 

 

 
                OUTCOMES SICUREZZA 
               DELLA PROVINCIA DI  AAA 

               
Anno 2015 Anno 2016 Anno 2017 

 
Reati 

 
N° 

Differ. 
Da anno 
preced. 

 
N° 

Differ. 
Da anno 
preced. 

 
N° 

Differ. 
Da anno 
preced. 

Borseggi/scippi 274 +11 74 -200 18 -56 
Furti in appartamenti 142 +33 141 -1 40 -101 
Furti autovetture e motocicli 403 -12 251 -152 164 -87 
Truffe agli anziani 11 +11 19 +8 102 +83 
Ecc. 1.503 1.374 1.533 +30 1.675 +142 
Totale reati 2.333 +129 2.018 +315 1.999 -19 

 
Fig. 28 

Tabello degli outcom es sicurezza della Provincia di AAA 
 

 

Com e si noterà, nella logica Etpl è assolutam ente necessar io prendere in 

considerazione i dat i di outcom e:  

a)  di ciascun singolo terr itor io (e non quelli cum ulat ivi nazionali) ;  

b)  di più per iodi,  in m odo da:  

-  r ilevare:  l’evoluzione nel t em po delle diverse t ipologie di fenom eni 

illecit i;  

-  r ilevare la coerenza dei piani annuali operat ivi di im piego delle r isorse 

e degli obiet t iv i assegnat i per cont rastare i reat i in aum ento;  

-  valutare ad anno concluso i r isultat i effet t ivam ente conseguit i in 

term ini di reat i in dim inuzione.  

 

 

 

 

Data di rilevazione:         01.01.2018 
Oggetto di osservazione: Reati commessi prov. di AAA 
Periodo considerato:        Anni 2015-2017 
Fonte dei dati:                  CED Polizia di Stato 

G.Fortuna2017 
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Cap i t o lo  Nov e  

ESEMPI DI  AVVIO DI  PERCORSI ETPL DALL’ALTO 

 

9 .1 . L’av v io  d el le  m et o d o lo g ie Et p l  in  u n a p u b b l i ca am m in ist r azion e 

cen t r a le  d i  g r an d i  d im en sio n i   

In un’organizzazione pubblica di grandi dim ensioni i percorsi Etpl dall’alto 

vengono avviat i quando il vert ice m assim o acquisisce la consapevolezza di non 

disporre di dat i analit ico-gest ionali del tut to adeguat i a guidare la macchina 

am m inist rat iva verso gli obiet t ivi indicat i dall’autor ità polit ica e verso i 

m iglioram ent i at tesi dagli stakeholder terr itor iali.  

Così è avvenuto nella Guardia di Finanza t ra il 1995 e il 1997, anni nei quali è 

stato necessar io effet tuare un for te salto di qualità dei sistem i inform at ivi per 

adeguar li alle nuove logiche di contabilit à econom ica int rodot te dal decreto 

legislat ivo 29 del 1993.  

In part icolare, furono effet tuat i i seguent i passi:  

1)  nel 1995 e 1996 fu esteso a tut ta I talia un sistem a inform at ivo act ivity 

based im plem entato, per iniziat iva di un Com ando provinciale,  

denom inato S.I .Ris. sugli “ im pieghi effet t ivi”  (e non più sugli incar ichi 

form ali) ,  delle r isorse um ane (calcolate in ore/ persona e non più in 

giornate) , dist r ibuit i sui processi di lavoro dist int i nelle m acrot ipologie 

delle at t iv ità diret te (det te di esecuzione del servizio)  e delle at t ività 

indiret te, cioè st rum entali e di supporto (det te di funzionam ento) ;  

2)  fu effet tuata una classificazione “a nom enclatura” dei processi di lavoro 

delle sot tostant i t ipologie (dist inte per m issioni ist ituzionali e funzioni 

st rum entali di supporto)  e azioni;  

3)  nel 1997 fu redat to un docum ento di visione, st rut turato com e piano 

st rategico t r iennale per l’innovazione organizzat iva e gest ionale,  

denom inato “Proget to efficienza Guardia di Finanza” 48 recante la 

descr izione degli int ervent i,  delle loro finalità, del m odello logico di 

gest ione per obiet t iv i che si intendeva adot tare, dei gruppi coordinat i di 

                                                
48 I l Proget to efficienza Guardia di Finanza 1997/ 1999 è disponibile alla pagina 
ht tp: / / www.ficiesse.it / hom e-page/ 6859/ . 

http://www.ficiesse.it/home-page/6859/.
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azioni da at tuare per il m iglioram ento, dei r isultat i num erici at tesi e dei 

tem pi previst i.  

L’im pat to fu im m ediato perché il presupposto di partenza era, per la pr im a volta, 

l’esat ta corr ispondenza t ra il totale delle ore/ persona presentate per la ret r ibuzione 

a ogni livello della st rut tura e la somm a dei subtotali delle at t ività in cui tali ore 

erano state versate dist inte per m acrot ipologie (at t ività diret te o di funzionam ento) , 

singole m issioni ist ituzionali ( cont rasto all’evasione t r ibutar ia, supporto agli uffici 

doganali,  cont rasto alla cr im inalità, ecc.)  e funzioni ( indir izzo e cont rollo, gest ione 

del personale, am m inist razione delle r isorse, logist ica, ecc.)  con dat i paragonabili 

t ra livelli terr itor iali e funzionali om ologhi.   

La pr im a inform azione che il livello nazionale e i livelli interm edi, una volta 

disponibili i pr im i dat i,  chiesero di conoscere fu il cosidet to “ indice di eff icienza 

relat iva” , rappresentato dal rapporto t ra l’esat to subtotale delle r isorse um ane 

im piegate in at t ività diret te e l’esat to subtotale delle r isorse um ane im piegate in 

at t ività di funzionam ento. 

Le difform ità che em ersero t ra i livelli terr itor iali furono ogget to dei percorsi di 

sviluppo e di consolidam ento descr it t i nel successivo capitolo 10. 

 

9 .2  L’av v io  d el le  m et o d o lo g ie Et p l  in  u n a p u b b l i ca am m in ist r azion e 

cen t r a le  d i  p i cco le d im en sio n i  

La m etodologia Etpl è stata ogget to, nel 2004, da parte dell’Autor ità Garante per la 

protezione dei dat i personali di un docum ento di visione denom inato “Proget to Sid – 

Sistem a inform at ivo direzionale” 49.  

In part icolare, il Proget to:  

1)  analizzava la situazione at tuale con r ifer im ento ai com pit i ist ituzionali,  alla 

st rut tura organizzat iva indicata nell’organigramm a, alle unità di personale 

assegnato ai singoli Cdr interni,  alle diverse t ipologie di prodot t i finali a 

client i esterni realizzat i,  alle m odalità di m isurazione delle perform ance;  

2)  effet tuava una classificazione “a nom enclatura”  dei processi di lavoro delle 

m acrot ipologie, t ipologie e azioni dei processi di lavoro;  

                                                
49 I l Proget to Sid 2004 è disponibile alla pagina ht tp: / / www.giuseppefortuna.it / wp-
content / uploads/ 2014/ 04/ Progetto-Sid-2004.pdf. 

 

http://www.giuseppefortuna.it/wp-
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3)  descr iveva le finalità degli int ervent i,  il m odello logico di gest ione per 

obiet t iv i adot tato, i gruppi coordinat i di azioni da at tuare per il 

m iglioram ento, i r isultat i num erici at tesi e dei tem pi previst i.  

I l Proget to Sid fu at tuato negli anni successivi con r ifer im ento alle sole unità 

organizzat ive di produzione diret ta e non per quelle deputate alle at t iv ità 

st rum entali e di supporto. 

 

9 .3  L’av v io  d e l le m et o do lo g ie  Et p l  i n  u n  en t e  lo cale 

La pr incipale differenza t ra ent i locali e am m inist razioni cent rali è il più st ret to 

rapporto dell’autor ità polit ico-am m inist rat iva con i cit tadini-elet tor i resident i nel 

terr itor io. 

Questa carat ter ist ica com porta l’esigenza di dim ost rare che il m iglioram ento delle 

perform ance e degli outcom e di com petenza dell’ente è st ret tam ente collegato a un 

percorso collet t ivo di crescita degli standard di legalità, che si t raducono in crescita 

econom ica, sicurezza e benessere per tut t i.  

La Fase dell’avvio è carat ter izzata, pertanto, da iniziat ive:  

-  di r ist rut turazione della m acchina organizzat iva50;  

-  di coinvolgim ento at t ivo del personale dipendente e dei loro sindacat i;  

-  di inform azione nei confront i degli stakeholder (organizzazioni civiche e 

associazioni d’im presa)  del terr itor io.  

In linea di m assim a, si procede con i seguent i passi:  

1)  si illust rano a tut to il personale, di qualunque ruolo e livello, le logiche dei 

percorsi Etpl insistendo sul concet to di “mer ito sostanziale” 51 st im olandone il 

coinvolgim ento at t raverso la redazione di “ schede indiv iduali”  di r ilevazione 

delle at t iv ità effet t ivam ente svolte da ciascun dipendente e di raccolta delle 

proposte di m iglioram ento;  

2)  si effet tua la pr im a mappatura dei processi di lavoro (dist int i per 

m acrot ipologie, t ipologie e azioni) ;  

                                                
50 Si veda la presentazione del 17 set tem bre 2014 del “Proget to Etpl del Comune di Tivoli 
per il m erito e la legalit à diffusa”  disponibile alla pagina ww.giuseppefortuna.it / wp-
content / uploads/ 2015/ 08/ Pdf-presentazione-t ivoli-17_9_2014_0001.pdf. 
  
51 Si veda il precedente paragrafo 2.8. 
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3)  si effet tua la m appatura completa dei prodot t i versat i a client i esterni o si 

cont rolla la com pletezza di quelle eventualm ente già esistent i;  

4)  si redigono le pr im e Tabelle im pieghi/ at t iv it à/ prodot t i;  

5)  effet tuano le pr im e r ilevazioni per singole unità organizzat ive delle 

ore/ persona im piegate e delle quant ità di prodot t i finali realizzate;   

6)  si m odifica l’organigramm a elim inando le unità organizzat ive inut ili e 

r iducendo quelle for tem ente sovradim ensionate r ispet to alle produzione 

effet t ive.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



82 
 

Cap i t o lo  D ieci  

LE FASI  SUCCESSIVE (CENNI)  

  

1 0 .1  La Fase d el lo  sv i l u p p o  

Com e det to, la Fase dello sviluppo e la Fase successiva del consolidam ento dei 

percorsi Etpl avviat i per iniziat iva dei vert ici delle Opc sono “eventuali” .  

Questo perché, m ent re i sem plicissim i percorsi della Fase dell’avvio si adat tano 

perfet tam ente ai sistem i inform at ivi in uso presso qualunque pubblica 

am m inist razione, le fasi successive possono m odificarne le basi dat i e le m odalità di 

funzionam ento. 

In questa sede ci lim iterem o, pertanto, ad alcune inform azioni che possano indicare le 

direzioni prospet t iche verso le quali i sistem i Etpl si dir igono. 

La Fase dello sviluppo dei percorsi Etpl è carat ter izzata dalla classificazione analit ica 

delle diverse t ipologie di processi di lavoro svolt i dall’Opc raccolte nella “Nom enclatura 

generale dei codici d’im piego” .  

 

1 0 .2  Le n o zio n i  d i  i n car i co  e  d i  im p ieg o   

Com e ant icipato nel precedente paragrafo 2.5, l’incar ico è l’assegnazione “ form ale”  

di un dipendente ad una specifica unità organizzat iva.  

Sennonché, è assai frequente che un dipendente in realtà lavor i,  tem poraneam ente 

(e a volte di fat to anche in pianta stabile)  presso alt re st rut ture o su linee di at t ività 

diverse senza che gli sia stato formalm ente cam biato incar ico;  o capita che non 

m et ta a disposizione dell’ar t icolazione neppure un’ora di lavoro in quanto assente 

per m alat t ia, m aternità o per alt re cause.  

L’im piego (o im piego effet t ivo)  è un concetto, invece, che r iguarda non la forma m a 

la sostanza;  l’unità di m isura non è “ il”  dipendente bensì “ la”  singola ora/ persona 

effet t ivam ente lavorata r isultante dalle t im brature del cartellino di presenza o 

cert ificate nelle autodichiarazioni ed im piegata per far  avanzare un determ inato 

processo di lavoro determ inato verso i suoi r isultat i f inali.  

È il concet to di im piego effet t ivo quello che interessa nei sistem i Etpl.  
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1 0 .3  La st r u t t u r a d e l la Nom en clat u r a  g en er ale  de i  co d ici  d ’ im p iego 

Le tabelle che seguono si r ifer iscono ai codici del sist em a inform at ivo denom inato 

S.I .Ris. sugli im pieghi delle r isorse um ane int rodot to nella Guardia di Finanza t ra il 

1996 e il 1997 e ancora oggi in uso.  

Nelle tabelle sono r iportat i i campi dei codici d’im piego delle classificazioni:  per  

m acroaree (E ed F) , per m issioni ist ituzionali (da E1 a E9) , per azioni (E11 a E19) ;  

per processi aggregat i (da E111 a E113)  e per processi sem plici (da E1111 a 

E1119) . 

 

SISTEMA INFORMATIVO SIRIS 1998 
NOMENCLATURA GENERALE DEI  CODICI  D’IMPIEGO DELLA GUARDIA DI  FINANZA 

 
Tabella 1 

I MPI EGHI  PER MACROTI POLOGIE 
 

Codici Descrizione Destinatari prodotti 
finali 

C 
(comando) 

Funzioni di indirizzo, direzione e 
controllo 

Clienti interni 

F 
(funzionamento) 

Attività strumentali e di supporto alle 
funzioni di indirizzo, direzione e 
controllo  e alle attività di produzione 
diretta 

Clienti interni 

E 
(esecuzione del 

servizio) 

Attività di produzione volte al diretto 
conseguimento di fini istituzionali della 
Guardia di finanza 

Clienti esterni 

 
 

Tabella 2 
I MPI EGHI  I N ATTI VI TÀ DI RETTE 

 
Codici 

 
Missione Descrizione 

E1 
 

Contrasto all’evasione nei settori 
delle imposte indirette e sui 

redditi 

Attività finalizzate a 
prevenire, ricercare e 
denunciare le violazioni alle 
imposte indirette e sui redditi 

E2 
 

Prevenzione e repressione alle 
violazioni in materia di dogane 

monopoli accise interessi 
finanziari dell’unione europea 

Attività finalizzate a 
prevenire, ricercare e 
denunciare le violazioni alle 
leggi in materia di dogane, 
monopoli, accise e interessi 
finanziari dell’Unione Europea 

E3 
 

Contrasto alla criminalità e 
supporto ad autorità giudiziarie 

Attività strumentali e di 
supporto finalizzate a 
controllo, consuntivazione, 
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archiviazione e supporto 
tecnico specialistico alle 
attività di produzione diretta 

E4 
 

Concorso alla tutela dell’ordine e 
della sicurezza pubblica e alla 

difesa politico-militare 

Attività finalizzate al 
mantenimento dell’ordine e 
della sicurezza pubblica e alla 
difesa politico-militare 

E5 
E6 
E7 
 

Tutela degli altri interessi 
economici finanziari e 

patrimoniali dello Stato 

Attività finalizzate alla 
vigilanza sulle disposizioni di 
interesse politico-economico 
dello Stato 
 

E8 
 

Altre informative e attività di 
pronto intervento 

 

Altre attività finalizzate a 
fornire dati e informazioni e 
attività di pronto intervento 

E9 
 

Attività di supporto interno ed 
esterno 

Risorse temporaneamente 
impiegate per attività di 
esecuzione del servizio di altri 
Reparti del Corpo- Personale 
formalmente distaccato 
presso soggetti esterni al 
Corpo – Risorse impiegate in 
attività di produzione diretta 
non altrove classificabili 

 
 

Tabella 3 
I MPI EGHI  NELLA MI SSIONE CONTRASTO ALL’EVASI ONE 

 
Codici 

 
Azioni 

E11 Verifiche generali d’iniziativa  
E12 Verifiche generali nei confronti di soggetti di rilevanti dimensioni 
E13 Verifiche generali centralizzate 
E14 Verifiche parziali/controlli 
E15 Controlli strumentali 
E16 Controlli incrociati /  Informative /  Altre attività di contrasto 

dell’evasione nel settore delle imposte dirette e sui redditi 
 

E17 Attività di prevenzione e di informazione ai cittadini 
E19 Attività di ricerca degli evasori 

 
 

Tabella 4 
I MPI EGHI  NEI  PROCESSI  AGGREGATI  DI  LAVORO DELL’AZI ONE VERI FI CHE GENERALI  

D’I NI ZIATI VA 
 

Codici Processi aggregati di lavoro 
E111 Verifiche generali d’iniziativa eseguite nei confronti di soggetti con 

volume d’affari inferiore a 1 miliardo di lire 
E112 Verifiche generali d’iniziativa eseguite nei confronti di soggetti con volume 

d’affari inferiore a 10 miliardi di lire 
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E113 Verifiche generali d’iniziativa eseguite nei confronti di soggetti con volume 
d’affari inferiore a 50 miliardi di lire 

 
 

Tabella 5 
I MPI EGHI  NEI  PROCESSI  ELEMENTARI  DI  LAVORO DELLE VERIFI CHE GENERALI  
D’I NI ZIATI VA ESEGUI TE NEI  CONFRONTI  DI  SOGGETTI  CON VOLUME D’AFFARI  

I NFERI ORE A 1 MI LIARDO DI  LI RE 
 

Codici Processi aggregati di lavoro 
E1111 Verifica generale d’iniziativa o su disposizione di Comandi sovraordinati 

eseguita nei confronti di società di persone, società di fatto con volume 
d’affari inferiore a 1 miliardo di lire 

E1112 Verifica generale d’iniziativa o su disposizione di Comandi sovraordinati 
eseguita nei confronti di società per azioni, società in accomandita per 
azioni, società a responsabilità limitata con volume d’affari inferiore a 1 

miliardo di lire 
E1113 Verifica generale d’iniziativa o su disposizione di Comandi sovraordinati 

eseguita nei confronti di società per azioni, società in accomandita per 
azioni, società a responsabilità limitata con volume d’affari inferiore a 1 

miliardo di lire 
E1114 Verifica generale d’iniziativa o su disposizione di Comandi sovraordinati 

eseguita nei confronti di cooperativa, consorzio con volume d’affari inferiore 
a 1 miliardo di lire 

E1115 Verifica generale d’iniziativa o su disposizione di Comandi sovraordinati 
eseguita nei confronti di con volume d’affari inferiore a 1 miliardo con 

volume d’affari inferiore a 1 miliardo di lire 
E1116 Verifica generale d’iniziativa o su disposizione di Comandi sovraordinati 

eseguita nei professionista confronti di con volume d’affari inferiore a 1 
miliardo di lire 

E1117 Verifica generale d’iniziativa o su disposizione di Comandi sovraordinati 
eseguita nei confronti di persona fisica con volume d’affari inferiore a 1 

miliardo di lire 
E1118 Verifica generale d’iniziativa o su disposizione di Comandi sovraordinati 

eseguita nei confronti di evasore totale con volume d’affari inferiore a 1 
miliardo di lire 

E1119 Verifica generale d’iniziativa o su disposizione di Comandi sovraordinati 
eseguita nei confronti di altro soggetto con volume d’affari inferiore a 1 

miliardo di lire 
 

Fig. 29 
Nom enclatura generale dei codici d’im piego della Guardia di Finanza -  Anno 1998 

 
 
 

 
1 0 .4  I  v an t ag g i  de l la  st r u t t u r a  a  n o m en cla t u r a   

La scelta di rappresentare i processi di lavoro in una unica st rut tura generale 

codificata “a nom enclatura”  presenta diversi vantaggi.  
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I l pr im o è la possibilità di gest ire !e r isorse um ane "per obiet t ivi"  grazie alla 

perfet ta corr ispondenza t ra m acroaree e aree di im piego della Nom enclatura con 

le m issioni ist ituzionali e le azioni con le singole t ipologie di processi di lavoro 

determ inat i in sede di program mazione operat iva. 

I l secondo vantaggio è la facile e im m ediata aggregabilità delle inform azioni per 

cent r i di responsabilità t err itor iali ( i cosiddet t i “ consolidat i”  nazionale, regionali e 

provinciali) ,  per m issioni ist ituzionali e per funzioni.  

I l terzo vantaggio è che è possibile inser ire nuovi set tor i d'im piego 

“nom enclandoli”  nella giusta posizione della st rut tura senza dover r iform ulare 

l'im pianto generale. 

I l quarto è che i sistem i inform at ivi met tono le inform azioni nell’im m ediata 

disponibilità di tut t i i livelli della st rut tura dell’organizzazione senza dover 

interpellare ogni volta tut t i i singoli cent r i di responsabilità dipendent i.  

Un ulter iore vantaggio è la r iut ilizzabilità delle inform azioni a più fini,  t ra i quali 

l'analisi dell'efficienza organizzat iva, intesa com e rapporto t ra r isorse 

com plessivam ente im piegate in at t iv ità di funzionam ento e r isorse 

com plessivam ente im piegate in at t ività di esecuzione del servizio, e le analisi di 

produt t ività, intesa com e rapporto t ra quant ità di prodot to realizzato e r isorse 

um ane assorbite dai relat ivi processi di lavoro. 

 

1 0 .5  Fase de l  con so l id am en t o :  esem pio  d i  p r o cedu r a d i  ben ch m ar k in g  

in t er n o n e l la  Gu ar d ia  d i  f i n an za 

La quarta fase, anch’essa eventuale,  com e la precedente, è det ta “del 

consolidam ento” . Le azioni di m aggior r ilievo di questa fase sono rappresentate 

dalla applicazione diffusa di tecniche di benchm arking sia interno, cioè t ra cent r i di 

responsabilità della stessa pubblica amm inist razione, che esterno, t ra Opc che 

svolgono at t ività om ologhe. 

L’esem pio che segue si r ifer isce a una realizzazione concreta del Com ando generale 

della Guardia di Finanza nell’anno 1998 e illust rata al convegno nazionale “Forum  

PA”  del 1999.  
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Le at t ività erano inquadrate nell’am bito di un docum ento di visione t r iennale 

denom inato “Proget to efficienza Guardia di Finanza”  approvato dall’allora m inist ro 

delle Finanze Vincenzo Visco52.  

 

 

Nell’esem pio, sono stat i comparat i i dat i dei consolidat i dei livelli al tem po 

denom inat i “Legioni”  (e più o m eno corr ispondent i agli at tuali Comandi regionali)  

con r ifer im ento a t re funzioni:  gest ione del personale, amm inist razione delle r isorse 

e logist ica m otor izzazione.  

 

 

 
                I MPIEGHI  EFFETTI VI  
               COMANDI  DI  LEGI ONE 
                GUARDI A DI  FI NANZA 
                            1998 

 

Posizione 
(per indice 

di 
prestazione) 

Consolidati di Legione Risultato impieghi 
funzione 

“Gestione pesaf” 

Principale 
determinante di 

costo (forza 
effettiva media) 

Indice di 
prestazione 
(risultato : 
cost driver) 

1 LEGIONE GENOVA 143.370 2.354 60,905 
(benchmark) 

2 LEGIONE NAPOLI 244.764 3.934 62,218 
3 LEGIONE TORINO 177388 2.640 67,192 
4 LEGIONE VENEZIA 177656 2.559 69,424 
5 LEGIONE CATANZARO 150034 2.162 69,396 
6 LEGIONE BARI 146.912 2.041 71,980 
7 LEGIONE L’AQUILA 85.584 1.173 72,962 
8 LEGIONE PALERMO 180.086 2.455 73,354 
9 LEGIONE FIRENZE 172.552 2.333 73,961 

10 LEGIONE MESSINA 176.902 2.387 74,111 
11 LEGIONE TARANTO 137.082 1.817 75,444 
12 LEGIONE COMO 185.076 2.441 75,820 
13 LEGIONE ROMA 9^ 239.552 3.040 78,800 
14 LEGIONE ROMA 18^ 119.178 1.465 81,350 
15 LEGIONE TRENTO 77.840 949 82,023 
16 LEGIONE TRIESTE 115.656 1.404 82,376 
17 LEGIONEBOLOGNA 200.790 2.407 83,419 
18 LEGIONE MILANO 209.490 2.505 83,629 

                                                
52 Si vedano le pagine 
ht tp: / / www.ficiesse.it / public/ 1822_Progetto% 20efficienza% 20Guardia% 20di% 20Finanza
% 201997_1999% 20I% 20Parte.pdf e 
ht tp: / / www.ficiesse.it / public/ 1822_Progetto% 20efficienza% 20Guardia% 20di% 20Finanza
% 201997_1999% 20I I % 20Parte.pdf.  

 

Oggetti di osservazione: Consolidati di Legione  
Unità di misura:  Ore/uomo 
Codici d’ impiego: ANF112-113-122-123-633, 

823-824-825-913-914-915-
916-917-919 

Periodo di riferimento: 01.01 – 31.12. 1998  
Fonte dei dati:  Archivio Siris  

http://www.ficiesse.it/public/1822_Progetto%20efficienza%20Guardia%20di%20Finanza
http://www.ficiesse.it/public/1822_Progetto%20efficienza%20Guardia%20di%20Finanza
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19 LEGIONE CAGLIARI 107.700 1.280 84,141 
20 LEGIONE ANCONA 111.618 1.312 85,075 
21 LEGIONE UDINE 90.552 1.025 88,343 

 
Fig. 30 

Im pieghi effet t ivi nella “Funzione Pesaf”  dei consolidat i di Legione della Guardia 
di Finanza relat ivi all’esercizio 1998 

 
 

Per la funzione “Gest ione del personale sottufficiali appuntat i e finanzier i” ,  al quale 

si r ifer isce l’esem pio in f igura 20, si è proceduto nel seguente m odo:   

a)  sono stat i acquisit i i dat i,  r ilevate dal Sistem a inform at ivo Sir is, delle 

ore/ persona (allora denom inate ore/ uom o)  versate nel pr im o sem est re del 

1998 nei processi di lavoro relat ivi agli im pieghi “Gest ione pesaf”  dei 

Com andi di Legione e Com andi dipendent i ( codici F112, F113, F122, F123,  

F633, F82, F913) ;  

b)  è stata individuata quale determ inante  di costo (cost  dr iver)  il dato del 

personale am m inist rato calcolato in term ini di forza effet t iva m edia 

presente nel sem est re;  

c)   sono stat i calcolat i gli indici di prestazione di ciascun consolidato di 

Legione dividendo le quant ità di ore/ persona com plessivam ente versate 

nei processi di lavoro “Gest ione pesaf”  con la determ inante di costo “Forza 

effet t iva m edia” ;  

d)  è stata redat ta la tabella in figura 30;  

e)  è stato at testato dalla Direzione di Am m inist razione e dai Servizi 

Am m inist rat ivi del Com ando generale che gli “Uff ici pesaf”  della Legione di 

Genova, che ha r iportato l’indice di prestazione m igliore, hanno un indice 

di qualità di lavorazione considerato “alto” ;  

f)  sono stat i inviat i dal Com ando generale team  di specialist i (nuclei di 

analisi)  per studiare nel det taglio i processi di lavoro e le soluzioni 

organizzat ive concretam ente adot tate dal best  in class (Legione di Genova) 

per ot tenere la prestazione eccellente;  
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g) sono state redat te dai nuclei di analisi schede descr it t ive analit iche delle 

soluzioni adot tate dal best  in class53;  

h)  sono state dist r ibuite alle alt re Legioni le schede descr it t ive analit iche delle 

soluzioni adot tate dalla Legione di Genova;  

i)  è stata incoraggiata l’em ulazione e la com unicazione interna t ra gli 

“addet t i ai lavor i” ;  

j )  è stata r ichiesta la segnalazione al Com ando generale delle ulter ior i 

soluzioni m igliorat ive eventualm ente adot tate da alt re unità organizzat ive. 

k)  sono stat i fissat i obiet t ivi di r iproget tazione dei processi di lavoro 

( reeingineering)  ai dir igent i di funzione (Capi Reparto)  del Com ando 

generale da at tuare sulla base dei sugger iment i r icevut i.  

I  docum ent i analit ici di r ilevazione sono disponibili alle pagine indicate in nota54 . 

La tabella in figura 31 rappresenta gli obiet t ivi gli obiet t iv i in term ini di ore/ persona 

m assim e da impiegare nella funzione “Gest ione pesaf”  da assegnare t ra gli obiet t iv i 

num erici dei com andant i responsabili dei livelli Legione per l’esercizio 1999.  

 
 

OBIETTIVI  NUMERICI  
da assegnare ai Com andi di Legione della Guardia di Finanza 

per l’esercizio 1999 
 

(a) 
Livello 

gerarchico 
“Legioni” 

(b) 
Risultato 
impieghi 

1998 

(c) 
Forza 

effettiv
a media  
(f.e.m.)
1998 

(d) 
Prestazione 

possibile 
(c X 

benchmark 
60,905) 

 

(e) 
Differenza 

(b – d) 

(f) 
OBIETTIVI  DI 
IMPIEGO PER 
L’ANNO 1999 
(prestazione 

possibile + 50% 
di differenza) 

(g) 
Ore da 
recupe-
rare ri-

spetto al 
ai dati 
1998 

(h) 
OBIETTIVI 1999 

in n° militari 
equivalenti 

 da recuperare 
riqualificare e 
destinare ad 

attività dirette 
(g : 1702)55 

                                                
53 Le schede di m appatura dei m acroprocessi e dei processi di lavoro della funzione 
“Gest ione pesaf”  sono disponibili alla pagina ht tp: / / www.ficiesse.it / hom e-page/ 6859/ ;   
 
54 Per la funzione Gest ione del personale ht tp: / / www.giuseppefortuna.it / ?p= 1963, per la 
funzione Amm inist razione delle r isorse ht tp: / / www.giuseppefortuna.it / ?p= 1956, per la 
funzione Logist ica m otorizzazione ht tp: / / www.giuseppefortuna.it / ?p= 1965. 
 
55 “1702”  rappresenta il dato delle ore lavorate m ediam ente nel 1998 dai milit ar i della 
Guardia di f inanza, che deriva dalla divisione del totale delle ore/ persona del consolidato 
nazionale Sir is 1998 (103.503.224 ore, escluse quelle prodot te dagli allievi dei corsi di 
form azione)  per la forza effet t iva m edia dello stesso anno (60.796 unità di personale, 
sem pre esclusi gli allievi dei corsi di form azione). 

 

http://www.ficiesse.it/home-page/6859/;
http://www.giuseppefortuna.it/?p=1963,
http://www.giuseppefortuna.it/?p=1956,
http://www.giuseppefortuna.it/?p=1965.
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GENOVA 143.370 2.354 143.370 0 143.370 0 0 
NAPOLI 244.764 3.934 239.600 -5.164 242.182 2.582 1 
TORINO 177.388 2.640 160.780 -16.608 169.084 8.304 4 
VENEZIA 177.656 2.559 155.856 -21.800 166.756 10.900 6 
CATANZARO 150.034 2.162 131.677 -18.357 140.855 9.178 5 
BARI 146.912 2.041 124.307 -22.605 135.610 11.302 6 
L’AQUILA 85.584 1.173 71.442 -14.142 78.513 7.071 4 
PALERMO 180.086 2.455 149.522 -30.564 149.522 15.282 9 
FIRENZE 172.552 2.333 142.092 -30.460 157.322 15.230 9 
MESSINA 176.902 2.387 145.380 -31.522 161.141 15.761 9 
TARANTO 137.082 1.817 110.664 -26.418 123.873 13.209 8 
COMO 185.076 2.441 148.669 -36.407 166.873 18.203 10 
ROMA 9^ 239.552 3.040 185.151 -54.401 212.351 27.200 16 
ROMA 18^ 119.178 1.465 89.226 -29.952 104.202 14.976 9 
TRENTO 77.840 949 57.798 -20.042 67.819 10.021 5 
TRIESTE 115.656 1.404 85.511 -30.145 100.584 15.072 9 
BOLOGNA 200.790 2.407 146.598 -54.192 173.694 27.096 16 
MILANO 209.490 2.505 152.567 -56.923 181.029 28.461 16 
CAGLIARI 107.700 1.280 77.958 -29.742 92.829 14.871 9 
ANCONA 111.618 1.312 79.907 -31.711 95.763 15.855 9 
UDINE 90.552 1.025 62.428 -28.124 76.490 14.062 8 

 
Fig. 31 

Tabella degli obiet t ivi num erici delle ore/ persona da impiegare nella “Funzione Pesaf”  
per l’esercizio 1999 

 
 

 
In figura 32 il r isultato at teso a livello nazionale al term ine dell’esercizio 1999.  
 
 
  

OBIETTIVI  NAZIONALI  1999 
per gli im pieghi nella Funzione “Gest ione Pesaf”  

 
294.636 

Ore da recuperare nella Funzione Gestione Pesaf 
168 

Militari equivalenti da reimpiegare in attività dirette 
 

Fig. 32 
Obiet t ivi num erici espressi in ore/ persona da impiegare nelle at t ività della “Funzione 

Gest ione Pesaf”  nell’esercizio 1999 
 


