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IPOTESI DI LAVORO

1. Premessa 

La ricerca è focalizzata sui seguenti punti essenziali:

a) formulazione di politiche pubbliche;

b) formulazione di strategie di governo politico a livello di Assessorato. A tal riguardo, appare critico il tema dell’attuazione del programma di governo e, quindi, del raccordo tra l’indirizzo politico e gli obiettivi gestionali da attribuire ai dirigenti di primo livello;

c) formulazione di programmi di gestione in ambito dipartimentale o infra-dipartimentale. A tal riguardo, appare critico il tema della esplicitazione e comprensione dei processi gestionali sottostanti alla realizzazione dei diversi “prodotti” che scaturiscono dall’attività amministrativa, con la conseguente individuazione delle aree di responsabilità. 

Il primo punto fa capo all’area di ricerca “Attuazione del programma di governo”.

Così anche il secondo, benché esso implichi anche importanti relazioni con l’altra area di ricerca, cioè la “realizzazione della rete dei controller”.

A questa seconda area di ricerca fa, invece, capo il terzo punto, benché anche in questo caso vi siano importanti relazioni con l’altra area.

2. Obiettivi

La ricerca intende perseguire due ordini di obiettivi:

1. di tipo ricognitivo: cioè di analisi della situazione in essere, con riferimento ad entrambe le aree;

2. di tipo propositivo: cioè volto a fornire delle linee-guida volte a migliorare le prestazioni del sistema, con riferimento ad entrambe le aree.

3. Principali criticità

In particolare, riguardo all’area di ricerca “rete dei controller”, in una fase precedente (Kick-off – 19 ottobre) sono state individuate alcune criticità:

1. basso raccordo tra i dipartimenti di un assessorato e l’altro (problema in qualche modo correlabile ad una cattiva gestione dell’elevato grado di autonomia di ciascun assessorato). Tale fenomeno denota un fabbisogno di coordinamento non solo infra-assessorato, ma anche tra i diversi assessorati. A tale fabbisogno può dare adeguata risposta l’adozione di opportuni meccanismi di programmazione e controllo (P&C), unitamente ad altri meccanismi operativi di controllo organizzativo, quali ad esempio i sistemi di carriera, quelli retributivi e di incentivazione. Quest’ultima fattispecie di meccanismi di controllo (organizzativo) non costituisce oggetto esplicito della presente ricerca; tuttavia, essi rappresentano una importante variabile (esogena) di cui tener conto al fine di poter valutare l’operatività del sistema di P&C medesimo. Un’altra importante considerazione da fare su questa criticità consiste nella sua rilevanza anche ai fini dell’altra area di ricerca: “L’attuazione del programma di governo”. Infatti, l’elevata autonomia di ciascun Assessorato, se non adeguatamente gestita, può essere causa della adozione di politiche incoerenti (o addirittura contrastanti) tra un assessorato e l’altro, con grave pregiudizio per l’attuazione del programma di governo regionale.    

2. polverizzazione delle unità  preposte al controllo di gestione nell’ambito dei dipartimenti di un medesimo Assessorato e scarsa comunicazione al loro interno. Tale criticità si replica e si amplifica se si osserva la realtà dell’intera struttura organizzativa regionale, caratterizzata da una molteplicità di uffici preposti – a vario titolo – a compiti di controllo interno, che spaziano dal controllo di gestione a quello strategico, da quello di controllo della regolarità amministrativa e contabile alla valutazione della dirigenza. La mancanza di un metodo condiviso di analisi e di lavoro, già a partire dai criteri di micro-progettazione organizzativa (cioè di definizione di compiti e ruoli e dei criteri di aggregazione degli stessi per la specifica posizione organizzativa considerata) costituisce una delle principali cause sottostanti a tale fenomeno.  

3. presenza di un sistema informativo disarticolato. Ciò implica che sia il livello di aggregazione che la stessa attendibilità dei dati acquisiti sia mutevole con riferimento a ciascuna unità organizzativa. Manca, cioè, un database centralizzato dal quale le diverse unità organizzative possono attingere dati utili per la “produzione” delle informazioni necessarie. Tale mancanza pone il problema della coerenza/congruità dei dati acquisiti per i processi di P&C e per l’eventuale confronto (benchmarking) tra una unità e un’altra ad essa similare. La criticità qui rilevata non vuole negare l’importanza di un database remoto, tale cioè da accogliere dati specifici (spesso di natura extracontabile) relativi al funzionamento dei processi di una particolare unità organizzativa  (ad es.: il numero degli pratiche evase ma tornate indietro perché affette da errori). Questi dati potrebbero essere accolti in database remoti, in funzione degli specifici fabbisogni informativi che, nell’ambito dei dipartimenti, le unità preposte al controllo di gestione potrebbero individuare, con l’ausilio dei soggetti destinatari delle informazioni (reporting).

Riguardo all’area di ricerca “Attuazione del programma di governo”, sempre nella fase precedente (Kick-off – 19 ottobre) sono state individuate altre criticità:

1. l’esigenza di un dialogo costante tra i soggetti che partecipano all’attuazione del programma di governo. Questo problema è strettamente collegato al primo sopra evidenziato, con riferimento all’area di ricerca sulla “Rete dei controller”. In particolare, va qui sottolineato come i diversi soggetti preposti all’attuazione del programma di governo siano individuabili con riferimento a:

a. gli Assessori e ai loro diretti collaboratori (in particolare i Servizi di Valutazione e Controllo Strategico). 

b. le istituzioni a diverso titolo coinvolte nella attuazione delle politiche regionali. Infatti, l’attuazione del programma di governo richiede una collegialità che travalica i confini giuridici dell’ente Regione. Si pensi, ad esempio, alle politiche in ambito sanitario (con le ASL, le aziende ospedaliere, etc.), a quelle riguardanti i lavori pubblici (con le implicazioni di raccordo con gli IACP o con l’ANAS), e ancora alle politiche in ambito turistico (con le relative implicazioni di raccordo non solo tra diversi Assessorati regionali, ma anche con altre istituzioni come le APT, le AAST, nonché ovviamente con gli imprenditori che a vario titolo operano nel settore). Un altro tipo di raccordo “esterno” va altresì considerato con riferimento ai rapporti “Regione-Stato” (si pensi agli accordi di programma quadro).

c. i dipartimenti di cui ciascun Assessorato si avvale. Infatti, una reale attuazione del programma di governo non può limitarsi al coordinamento “orizzontale” tra Assessori (preposti ad Assessorati diversi) o tra la Regione e altre istituzioni, ma deve necessariamente svilupparsi anche in senso “verticale”, nell’ambito di ciascun Assessorato, implicando cioè uno stretto raccordo tra Assessore e Dirigenti di primo livello, posti a capo dei Dipartimenti di un Assessorato. In altri termini, sempre salvaguardando (anzi, in tal modo, tutelando) il principio di separazione tra il ruolo di indirizzo politico e quello gestionale (ex. D.Lgs. 29/93 e L.R. 10/2000), l’attuazione del programma di governo non può prescindere da una continua comunicazione tra Assessore e responsabili di dipartimento. Tale comunicazione deve essere specialmente facilitata dall’unità “Servizio di valutazione e controllo strategico” (in staff all’Assessore) e da quella di “controllo di gestione” (in staff al Direttore). Il fulcro intorno al quale tale dialogo deve svilupparsi è costituito dalla proposta al Presidente della Regione degli obiettivi di indirizzo politico (c.d. “strategici”) di Assessorato e dalla successiva formulazione della direttiva assessoriale di indirizzo sull’attività amministrativa e sulla gestione, che implica una esplicitazione e condivisione con i responsabili di dipartimento dei c.d. obiettivi “operativi”. Tali obiettivi rappresentano l’esplicitazione di quella parte degli obiettivi “strategici” – settoriali ed intersettoriali – di indirizzo politico, di cui il direttore di dipartimento si farà carico nel corso dell’anno successivo. A tale processo di definizione degli obiettivi “operativi” è opportuno partecipino non solo l’unità di controllo di gestione in staff al direttore, ma anche (possibilmente) i responsabili delle aree e dei servizi (cioè i dirigenti di 2° livello) che si faranno carico del perseguimento degli obiettivi medesimi. Tale collegialità nel processo di condivisione degli obiettivi da includere nella direttiva assessoriale è, peraltro, essenziale in quanto alla stessa direttiva vanno allegati i c.d. “piani di azione”, che devono esplicitare le fasi, attività e tempi attraverso cui il dipartimento si accinge a predisporre la concreta attuazione del programma di governo. Nei “piani d’azione” devono, inoltre, essere esplicitati gli indicatori di prestazione attraverso i quali sarà possibile valutare (durante lo svolgimento e a conclusione del programma medesimo) il conseguimento o meno degli obiettivi “operativi” assegnati al direttore. Da quanto sopra consegue, dunque, l’elevato grado di consequenzialità logica e cronologica che deve sussistere tra il “momento” della formulazione della direttiva assessoriale di indirizzo dell’attività gestionale e quello di attuazione del controllo di gestione, più propriamente a livello di Dipartimento. Se il controllo di gestione e i suoi diretti e immediati interlocutori (cioè i responsabili di aree e servizi) restassero ai margini del processo di condivisione degli obiettivi “operativi” da accogliere in direttiva e di articolazione dei piani d’azione da allegare alla stessa, si rischierebbe una “schizofrenia” amministrativa tra unità politica e unità gestionali. In pratica, il soggetto “politico” detterebbe gli obiettivi con il supporto del proprio Servizio di valutazione e controllo strategico, mentre il soggetto “gestionale” recepirebbe gli stessi trasferendoli ai propri dirigenti di 2° livello, fino ad arrivare alle unità operative di base. Così  lascerebbe al proprio ufficio di controllo di gestione il compito di acquisire dati ed elaborare informazioni in funzione degli indicatori complessivi di prestazione recepiti in direttiva senza la partecipazione né del controller né delle unità di linea al soddisfacimento dei quali fabbisogni informativi il servizio di controllo dovrebbe essere rivolto.  Conseguentemente, tali indicatori potrebbero risultare avulsi dalla realtà gestionale concreta, o poco coerenti con questa, o comunque incomprensibili nel loro significato per i soggetti che avrebbero, invece, dovuto fin dall’inizio contribuire alla loro individuazione. Tale modo di procedere costituisce una importante causa dell’attuazione di un controllo di gestione che prediliga – nei fatti – una mera elaborazione di dati ad una previa analisi delle condizioni operative normali di svolgimento della gestione e dei processi gestionali sottostanti alla realizzazione dei diversi “prodotti” dall’attività amministrativa. Un altro, non meno importante, effetto di tale modo di operare consiste nell’impossibilità per il Servizio di valutazione e controllo strategico di comprendere le cause concretamente sottostanti all’eventuale mancato raggiungimento di determinati obiettivi “strategici”. Infatti, il mancato raccordo tra controllo strategico e controllo “di gestione” (ovvero direzionale) sottende una visione meccanicistica della realtà dell’azienda “Regione”, in funzione della quale, ai fini della formulazione e della valutazione della strategia, possa essere sufficiente limitarsi alla acquisizione di dati provenienti dall’esterno.

d. la mancanza di una circolarità dei flussi informativi per la definizione di misure attuative coerenti, basate sulla reale conoscenza degli andamenti del contesto amministrativo di riferimento. 

Questa criticità si collega molto alle considerazioni sviluppate nel punto precedente, con riferimento al fenomeno definito “schizofrenia amministrativa”. Ad ulteriore complemento di quanto sopra illustrato, si possono aggiungere due altre cause specifiche sottostanti a questa criticità, cioè:

a) uno scollamento tra il momento “politico-contabile” della programmazione, che conduce alla redazione e approvazione finale in sede assembleare del bilancio previsionale (nella sua duplice veste di bilancio politico e di bilancio gestionale), e il momento (al quale si è fatto cenno sopra) della formulazione ed emanazione delle direttive indirizzo politico per l’attività gestionale, che rappresenta più una sede “politico-organizzativa” attraverso la quale la programmazione trova svolgimento. Il problema che si riscontra attiene alla circostanza che i due momenti della programmazione risultano difficilmente raccordabili tra loro, come invece sarebbe necessario. Ciò, in particolare, rende impossibile o estremamente ardua l’acquisizione di adeguati flussi informativi a supporto della valutazione delle politiche pubbliche, in relazione agli interventi concretamente adottati nei dipartimenti (c.d. unità previsionali di base) con riferimento a diverse funzioni-obiettivo, in relazione alle quali il bilancio c.d. “politico” è stato redatto ed articolato;

b) una visione dicotomica delle relazioni intercorrenti tra programmazione e controllo. Quest’ultimo tende ad essere, infatti, inteso soltanto in senso stretto, cioè come verifica del grado di raggiungimento degli obiettivi. Manca, invece, una visione unitaria che consideri il ruolo della funzione di P&C come un’attività di guida, a supporto del governo e della gestione dell’azienda “Regione”. Attore di tale processo è lo staff preposto a diverso titolo alla funzione di P&C, il cui ruolo è quello di delineare i fabbisogni informativi del soggetto politico e dei centri di responsabilità amministrativa e di fornire loro il supporto dovuto ai fini della individuazione:

· dei fini ed obiettivi da perseguire

· delle attività da intraprendere;

· delle risorse da acquisire per poter intraprendere le attività tali da perseguire fini ed obiettivi in modo efficiente, efficace ed economico;

· delle leve direzionali sulle quali agire al fine di influenzare i processi di acquisizione ad utilizzo congiunto delle risorse disponibili;

· i risultati intermedi e finali conseguiti.

Tale processo, di natura ciclica, abbraccia i sottosistemi di pianificazione/programmazione e quello di controllo dei risultati a consuntivo, e costituisce un supporto ai processi di apprendimento e di valutazione delle prestazioni.

4. Articolazione del progetto.

Sulla base delle precedenti criticità individuate, l’analisi sul campo ha proceduto a:

a) validare le ipotesi di lavoro adottate (obiettivo ricognitivo individuato nel par. 2);

b) suggerire delle linee-guida di miglioramento delle prestazioni del sistema di P&C in atto esistente (obiettivo propositivo individuato nel par. 2), sulla base delle indicazioni dell’analisi di cui al punto a. 

Attraverso interviste sul campo, i due gruppi di lavoro hanno proceduto a validare le ipotesi suddette. 

SCHEMA SINOTTICO

DELLE INTERVISTE EFFETTUATE
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“rete dei controller”

SCHEMI DI INTERVISTA SEMISTRUTTURATA

Lo strumento di indagine adoperato nella prima parte della fase ricognitiva è stato il questionario, già utilizzato dal Formez in analoghi studi condotti su altre realtà regionali. Tale questionario contempla una intervista strutturata sulla base di risposte multiple seguite da alcune risposte aperte esplicative dei temi introdotti dalle prime. 

Benché l’utilizzo di tale strumento, durante la prima intervista condotta presso il Dipartimento Bilancio e Tesoro, si fosse subito rivelato un valido supporto all’analisi condotta, si è comunque stabilito di arricchirlo in modo da renderlo quanto più possibile vicino alle esigenze dello studio intrapreso. Volendo evitare il rischio che uno strumento di indagine pensato e calibrato su una determinata realtà potesse non essere del tutto adatto a rilevare le peculiarità di un diverso ambito di indagine, si è proceduto ad integrare lo strumento sino ad allora utilizzato con uno schema di intervista semi-strutturato. Tale schema definitivo ha reso possibile inoltre una discussione tout court delle problematiche trattate essendo quest’ultime riconducibili non soltanto alle situazioni in essere ma anche alle percezioni e competenze degli intervistati.

La tabella di seguito riporta lo Schema adoperato nel corso dell’indagine:

Tabella 1 Schema di Intervista Semi - strutturata

	REGIONE/PROVINCIA

 ______________________

REFERENTE:

STRUTTURA:

INDIRIZZO:

TELEFONO:

E- MAIL:

1. Indicare la normativa di riferimento che la Regione ha previsto per la funzione del controllo di gestione

2. Esistono articolazioni della stessa funzione (quali referenti per provincia, per practice, ect.)? In che modo tale articolazione viene gestita dall’unità centrale di controllo?
3. Qual è l’organico della struttura?

Qualifica
Persone a tempo pieno

Persone a tempo parziale
DIRIGENTI

TITOLARI DI POSIZIONI ORGANIZZATIVE 

CATEGORIA D

CATEGORIA C

CATEGORIA B

TOTALE

4. Quali sono i maggiori interlocutori del responsabile del COGE? In che modo interagisce con loro? 

5. Quale è il suo background professionale? Da quanto tempo si occupa di COGE? Che tipo di formazione ha ricevuto? ( Dove? Da chi? Per quanto tempo?) 

6. In cosa consiste la sua attività?
7. Sono presenti sistemi di controllo di gestione nelle vari Dipartimenti/Direzioni generali?

· sì

· no

· in corso di definizione

· altro (specificare)_______________________________
8. Se sì, come sono regolati i rapporti centro/periferia?

9. Il Sistema informativo del Controllo di gestione è stato:

· sviluppato all’interno

· sviluppato all’interno con il supporto di una consulenza esterna

· acquistato all’esterno

10. Il sistema informativo è integrato con gli altri sistemi informativi aziendali?

· Sistema informativo Programmazione

· Sistema informativo Contabilità

· Sistema informativo Atti Amministrativi

· Altri sistemi (specificare) ________________________________

PROCESSO

11. Ha seguito il COGE dall’avvio dell’attività? Se sì, quali fasi e quale logica sono state adottate per la sua progettazione ed attuazione?
12. Conosce le attività elementari realizzate dai responsabili delle diverse UOB? Se sì,come è avvenuta la loro “mappatura”?

13. Sono stati individuati i “prodotti” dell’attività amministrativa? Se sì, quali e come?

14. Sono stati individuati i processi sottostanti alla realizzazione dei diversi “prodotti” dell’attività amministrativa? 

15. A Quale documento di programmazione fate riferimento per il controllo di gestione?

16. Chi lo predispone?

17. Esistono budget di Direzione/Dipartimento?
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18. Se sì, indicare cosa comprendono

19. Il controllo di gestione è coinvolto nelle fasi di predisposizione di:

· documenti di pianificazione strategica
· documenti di programmazione
· bilancio
· bilanci di Direzione/Dipartimento
· valutazione dirigenza
· definizione obiettivi/indicatori
· altro (specificare) _______________________________
20. Il controllo di gestione svolge attività di:

· valutazioni make or buy

· giudizi di economicità

· accordi integrativi inerenti il costo del lavoro

· analisi di benchmarking

· confronti di performance

· analisi delle società partecipate, controllate e collegate

· analisi di allocazione territoriale della spesa e dei trasferimenti

· altro (specificare) _______________________________

21. Sulla base di quali logiche sono definiti gli obiettivi, gli indicatori di prestazione ed i tempi di valutazione dei risultati? Chi li definisce?

22. Quale è il metodo che ha condotto alla definizione degli obiettivi operativi, fasi/attività ed  indicatori di prestazione accolti in direttiva?

REPORTING

23. Esiste un sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento?
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24. Se sì,

· per fattore produttivo ( beni, servizi, ecc);

· per centri di responsabilità

· obiettivi/piani/progetti

· altro (specificare)_______________________________

25. Attraverso quali strumenti si realizza il monitoraggio delle spese di funzionamento?

· contabilità finanziaria
· contabilità analitica

· altro (specificare) _______________________________

26. Chi sono i destinatari della reportistica prodotta dal controllo di gestione?

· Consiglio 

· Giunta 

· Direttori generali/Capi dipartimento

· Dirigenti 

· altro (specificare)_______________

27. Che tipo di report sono realizzati?
28. La frequenza della reportistica è:

·  semestrale

·  trimestrale

·  mensile

· altro

29. Quali sono gli oggetti del controllo?

· risorse finanziarie

· Funzioni obiettivo

· UPB

· capitoli

· obiettivi di programmazione

· altro (specificare)_________________________________

30. Esistono dei “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa?

31. Se sì, di che tipo?

32. Sono previsti confronti degli indicatori con gli stessi di:

· periodi precedenti (mese/anno)

· dati a preventivo

33. Il controllo implica solo una verifica a consuntivo del raggiungimento degli obiettivi o anche una “correzione in corsa” delle attività? 

34. Cosa succede quando si rilevano degli scostamenti negativi tra obiettivo e risultato? Vi sono esempi o dati in proposito?  Come si rilevano i dati in proposito?

35. Quale grado di discrezionalità hanno i responsabili di area/servizio nella gestione delle risorse? In che modo questa può diversamente influenzare le prestazioni?

36. Sono previsti incontri di approfondimento, sulla base dei monitoraggi svolti, con i responsabili dell’utilizzo delle risorse?


37. Se sì, con che frequenza o in quali circostanze?

38. E’ previsto un confronto con la programmazione sull’avanzamento degli obiettivi/ attività e il consumo delle risorse finanziarie?


39. se, sì in che modo
40. Con quali modalità si realizza la collaborazione con la Corte dei Conti?
41. Ritenete proficuo il rapporto instaurato con la sezione regionale della Corte dei Conti? 


42. Esplicitatene le ragioni
PROGETTI 

43. Sono in corso o previsti progetti di implementazione/miglioramento del sistema? Se sì, in che direzione/tempi e con il supporto di chi

AUTODIAGNOSI 

Che cos’è per lei il Controllo di Gestione?

Quanto crede nell’importanza dell’attività che svolge? Perché?

Venite percepiti come “controller” o come controllori?

Punti forti 

Punti deboli

Punti da approfondire


Criteri di selezione del campione delle interviste e lista delle interviste realizzate

La scelta delle strutture rientranti nel campione analizzato è ricaduta su quei Dipartimenti che più prontamente di altri si sono resi disponibili a partecipare all’indagine. 

Successivamente, avendo osservato che questi ultimi appartenevano inoltre a quelle realtà che più tempestivamente e coerentemente di altre si sono adeguate al dettato del D.lgs. 286/99, si è cercato di estendere, quanto più possibile, l’analisi verso altre realtà dipartimentali che di contro si trovano o si sono trovate in ritardo rispetto all’attuazione del dettato normativo. 

Tale scelta è stata motivata dalla volontà di non incorrere nel rischio di falsare l’indagine condotta prendendo in esame solo le strutture cosiddette a “semaforo verde” e non anche quelle le cui criticità risultavano, per altro, già note agli “addetti ai lavori”. 

In ragione di ciò il campione d’analisi, inizialmente stimato su un numero di tre differenti Assessorati, è giunto a coinvolgere un totale di otto Assessorati e dodici diverse strutture dipartimentali.

Le tabelle di seguito riportano le interviste effettuate e gli elementi salienti riscontrati, in ordine alle criticità inizialmente rilevate, in funzione delle quali si erano formulate le ipotesi di lavoro adottate.

Tabella 2- INTERVISTE AI RESPONSABILI DEL CONTROLLO DI GESTIONE

	ASSESSORATO
	dipartimento
	REFERENTE
	
	

	LAVORI PUBBLICI
	lavori pubblici
	Dott. Castiglione Ambrogio
	15/02/06
	Salerno

Artista

	LAVORI PUBBLICI
	ispettoarato tecnico ll.pp.
	Ing. Patricolo Eugenio
	02/03/06
	Lo Porto

	BILANCIO E FINANZE
	bilancio e tesoro ragioneria gen. della regione
	Dott. Luparello Paolo
	09/11/06
	Salerno Orlando 

Lo Porto

	BILANCIO E FINANZE
	finanze
	Dott. Spinoso
	03/03/06
	Orlando

	Famiglia Politiche Soc. e Autonomie Locali
	famiglia
	Dott.sa Anna Maria Russo
	10/02/06
	Orlando

	LAVORO PREVIDENZA Soc. FORMAZIONE PROF. - EMIGR.
	lavoro
	Dott. Guida Pio
	25/01/06
	Lo Porto

	LAVORO PREVIDENZA Soc. FORMAZIONE PROF.- EMIGR.
	formazione professionale
	Dott.sa Concetta Cimino
	09/02/06
	Lo Porto

	LAVORO PREVIDENZA Soc. FORMAZIONE PROF.- EMIGR.
	agenzia per l’impiego
	Avv. Antonino Giaimo
	09/02/06
	Lo Porto

	AGRICOLTURA E FORESTE
	agricoltura
	Dott. Giovanni Butera
	24/01/06
	Orlando

	Turismo, Comunicazioni e Trasporti
	trasporti
	Arch. Lupinacci Gabriella
	15/02/06
	Salerno

Artista

	Presidenza
	programmazione
	Dott. Pumo Antonino
	03/03/06
	Salerno

	COOPERAZIONE
	cooperazione, commercio artigianato
	Dott.sa Garofalo Maria Teresa
	24/01/06
	Orlando


Tabella 3 - CRITICITA’ SALIENTI

CRITICITÀ 1: Basso raccordo tra i Dipartimenti di un Assessorato e l’altro

CRITICITÀ 2: Polverizzazione delle unità preposte al Controllo di Gestione

CRITICITÀ 3: Sistema Informativo disarticolato

	STRUTTURA
	CRITICITA’  1
	CRITICITA’  2
	CRITICITA’  3
	PRINCIPALI ATTIVITA’
	ALLEGATI

	LAVORI PUBBLICI
	Articolazione: 

Dip. Lavori Pubblici (9 sedi periferiche)

Dip. Ispet. Tecnico Reg.

Dip. Ispet. Tecnico LL. PP. 

Collocazione Organizzativa: Accentramento

Raccordo: saltuario solo con il  Dip. Bilancio e Tesoro

Approccio di tipo burocratico – formale

Acquisizione/Condivisione informazioni infradipart. : 

Insufficiente
	Basso raccordo con il SE.VA.COS (Dip. LL.PP.);

Estraneità alla fase di declinazione degli obiettivi strategici in operativi (Dip. LL.PP.);

Obiettivi individuali;

Scollamento tra processo gestionale e livello politico;

Dislocazione sfavorevole dell’unità CdG nell’Area Affari Generali (Dip. Ispet. Tec. LL. PP.).
	Assenza di un sistema informativo articolato per il CdG; 

Esclusivamente informatizzazione dati;

In progetto l’adozione del S.I. CdG.
	Rilevazione dei costi;

Quantificazione dei provvedimenti in corso; 

Mappatura attività elementari UOB; 

Attribuzione del costo comprensivo di tutte le componenti ai procedimenti svolti;

Documenti di programmazione (Dip.Ispet.Tec.LL.PP.);

Definizione obiettivi/indicatori(Dip. Ispet.Tec.LL.PP.).
	1) Direttiva 2005

2) Proposta Obiettivi 2005 Dip. Ispet. Tecnico LL. PP.

	BILANCIO E FINANZE
	Articolazione: 

Dip. Bilancio e Tesoro 

Dip. Finanze e Credito

Collocazione Organizzativa: Accentramento

Raccordo: elevato grado di raccordo infra-dipartimentale ed inter-assessoriale

Acquisizione/Condivisione informazioni infradipart. : 

Nessuna criticità rilevata
	Raccordo tra CdG e SE.VA.COS. di recente attuazione;
	Nessuna criticità rilevata.
	Monitoraggio per fasi degli obiettivi; 

Controllo dei costi;

Confronti di performance.
	1) Piano di azione 2005

2) Scheda di rilevazione del piano-obiettivi del Dip.

3) Prospetto controllo finanziario del Dip.

4) Piano dei conti

budget economico

	Famiglia Politiche Soc. e Autonomie Locali
	Articolazione:

Dip. Famiglia, Politiche Soc. e Autonomie Locali

Collocazione Organizzativa: Accentramento

Raccordo: frequente collaborazione con il Dip. Bilancio

Acquisizione/Condivisione informazioni infradipart. : 

Insufficiente
	Nessun raccordo con il SE.VA.COS.;

Estraneità alla fase di declinazione degli obiettivi strategici in operativi;

Estraneità del CdG alla predisposizione del bilancio;

Eccessiva attenzione alla valutazione della dirigenza. 


	Adozione recente del S.I. CdG;

Basso livello di adattamento alla realtà precipua del Dip.; 

Elevato grado di ostilità al mutamento.

	Adeguamento al S.I. CdG; 

Mappatura di: processi/ procedimento, prodotti, attività elementari UOB;

Valutazione dirigenza;

Rilevazione indice di costo (solo rapporto attività svolte/costo orario personale).
	Nessuno

	LAVORO PREVIDENZA Sociale

FORMAZIONE PROFessionale ed EMIGRazione
	Articolazione: 
Dip. Lavoro (numerose sedi periferiche)

Dip. Formazione Professionale 

Dip. Agenzia per l’Impiego

Collocazione Organizzativa: Accentramento

Approccio di tipo burocratico – formale

Raccordo: scarso raccordo infra-dipartimentale ed inter-assessoriale

Acquisizione/Condivisione informazioni infradipart. : 

Insufficiente (Dip.ti Lavoro e Agenzia per l’Impiego)
	Basso raccordo con il SE.VA.CO.S.;

Scollamento tra processo gestionale e livello politico

Mancanza di un metodo condiviso di analisi e di lavoro;

Dislocazione sfavorevole dell’unità CdG nell’Area Affari Generali (Dip. Formazione Professionale)
	Assenza di un sistema informativo articolato per il CdG; 

Esclusivamente informatizzazione dati.
	Predisposizione ed analisi schede report;

Calcolo dei costi di azione e di struttura; 
Mappatura attività elementari UOB.
	1) Due schede report (Dip.Ag .Impiego)

	AGRICOLTURA E FORESTE
	Articolazione:

Dip. Foreste (numerose sedi periferiche)

Dip. Agricoltura - Interventi Strutturali (numerose sedi periferiche)

Collocazione Organizzativa: Accentramento (referenti per provincia).

Raccordo: Buon livello di raccordo sia interdipartimentale che infrassessoriale.

Acquisizione/Condivisione informazioni infradipart. :

Nessuna criticità rilevata. 

 
	Basso raccordo con il SE.VA.COS.;

Estraneità alla fase di declinazione degli obiettivi strategici in operativi.
	Mancanza di un database remoto centralizzato.

In progetto l’adozione del S.I. CdG.
	Monitoraggio obiettivi del Dirigente Generale con schede informative (intranet);

 Analisi scostamenti negativi; 

Correzione in corsa attività;

Mappatura attività elementari UOB.


	Nessuno

	Turismo, Comunicazioni e Trasporti
	Articolazione:
Dip. Turismo

Dip. Trasporti (9 sedi periferiche)

Collocazione Organizzativa: Accentramento

Raccordo saltuario solo con il  Dip.to Bilancio

Approccio di tipo burocratico - formale

Acquisizione/Condivisione informazioni infradipart. : 

Insufficiente
	Nessun raccordo con il SE.VA.COS.;

Mancanza di un metodo condiviso di analisi e di lavoro;

Scollamento tra obiettivi, attività, indicatori strategici ed operativi 

Obiettivi individuali;

Scollamento tra processo gestionale e livello politico
	Adozione Metodo SICOGE non raccordato con altri sistemi aziendali. 

In progetto l’adozione del S.I. CdG.

	Confronti di performance interni;

Rilevazione e monitoraggio prodotti, obiettivi, spesa, tempistica, ecc.;  

Calcolo dei costi;

Valutazione della dirigenza.
	Nessuno

	Presidenza 
	Articolazione: 

Dip. Personale Ed Affari Generali
Dip. Programmazione
Dip. Protezione Civile (9 sedi periferiche)

Dip. Segreteria Generale
Uff. Legislativo e Legale

Collocazione Organizzativa: Accentramento

Raccordo: frequente e buono con il Dip. Agricoltura Interventi Strutturali; Dip. Bilancio e Tesoro; SE.VA.COS della Presidenza

Acquisizione/Condivisione informazioni infradipart. :

Nessuna criticità rilevata
	Raccordo tra CdG e SE.VA.COS. di recente attuazione.
	Assenza di un sistema informativo articolato per il CdG; 

Esclusivamente informatizzazione dati.
	Confronti di performance interni;

Rilevazione e monitoraggio prodotti, obiettivi, spesa, 

tempistica, ecc.;  

Calcolo dei costi;

Documenti di programmazione;

Definizione obiettivi/indicatori.
	1) Direttiva 2004

2) Descrizione di un prodotto (APQ)

	cooperazione, commercio artigianato
	Articolazione:

Dip. Cooperazione Commercio Artigianato 

Dip.  Pesca 

Collocazione Organizzativa: Accentramento

Raccordo: basso raccordo infradipartimentale ed infrassessoriale.

Acquisizione/Condivisione informazioni infradipart. : 

Insufficiente
	Basso raccordo con il SE.VA.COS.;

Estraneità alla fase di declinazione degli obiettivi strategici in operativi;

Mancanza di un metodo condiviso di analisi e di lavoro.
	Assenza di un sistema informativo per il CdG; 

Attività di controllo svolta esclusivamente su supporto cartaceo.
	Generica attività di CdG;

Monitoraggio, controllo e interventi POR – POP.;

Attività di coordinamento.
	Nessuno 


RETE DEI CONTROLLER: Principali criticità emerse dall’analisi sul campo

mappatura complessiva dei meccanismi di funzionamento osservati e analisi delle criticità rilevate ai fini dell'avvio della fase di elaborazione delle linee guida

Con riferimento alle strutture degli uffici di Controllo di Gestione si precisa che si sono spesso rilevati alcuni problemi riguardanti la dotazione delle risorse umane e tecniche, soprattutto per i Dipartimenti connotati da numerose articolazioni periferiche. In generale gli organici delle Unità possono dirsi appena sufficienti ad espletare il carico di lavoro assegnato, in quanto alle dotazioni tecniche disponibili, anche in questo caso si sono riscontrate realtà alquanto variegate su cui si tornerà più avanti. Per ciò che attiene alle risorse umane, si è riscontrato come nella maggioranza dei casi, i funzionari, Dirigenti e non, preposti al Controllo di Gestione abbiano acquisito competenze specifiche in materia solo a seguito dell’incarico loro assegnato. Difatti, raramente sono stati riscontrati tra gli addetti ai lavori back-ground professionali simili tra loro, al contrario, sono presenti profili afferenti a molteplici categorie professionali, a volte anche “distanti” dall’ambito gestionale. In questa ottica assume particolare rilievo, la pressoché costante attività di formazione che ha coinvolto, periodicamente, tutti i funzionari interessati.

I corsi di formazione organizzati dalla stessa Regione Siciliana, sono stati certo necessari per introdurre le tematiche del Controllo di Gestione ed inquadrarle all’interno del più ampio sistema di Programmazione e Controllo. Tuttavia, in ragione della forte eterogeneità delle figure professionali coinvolte, i benefici tratti dall’attività formativa non sono sempre stati omogenei. Molti, tra i funzionari intervistati, sottolineano come ulteriori approfondimenti sono stati necessari per potere affrontare le difficoltà, oggettive e soggettive, connesse alla realizzazione del sistema in ambito dipartimentale.

A tal proposito, due iniziative di particolare interesse, attualmente in fase di elaborazione e proposte da parte del Servizio di Coordinamento dei Controlli di Gestione dell’Assessorato alla Presidenza (Dip.to Programmazione), sono emerse nel corso dell’indagine. Anzitutto la creazione di una sorta di “albo” che raccolga quanti all’interno della Regione Siciliana abbiano maturato nel corso di questi anni significative esperienze professionali nell’ambito del sistema di Controllo di Gestione. In tal modo, si potrà disporre delle risorse più qualificate in materia da coinvolgere nella fase di consolidamento ed implementazione del sistema di Controllo di Gestione in un’ottica infradipartimentale ed interassessoriale. In secondo luogo, si propone la realizzazione di corsi di formazione che potremmo definire di secondo livello, rivolti ai soggetti “inscritti all’albo”, grazie ai quali affrontare temi quanto più possibili specifici e “vicini” alla pratica lavorativa.

Peraltro, appare essenziale dare rilievo ad un ulteriore fattore determinante, ovvero la collocazione organizzativa dell’unità di controllo di gestione. La soluzione di massima adottata dagli Assessorati presi in esame è stata quella dell’accentramento, anche presso quegli Assessorati che prevedono una dislocazione territoriale delle proprie articolazioni, tramite l’appoggio di referenti per provincia o per struttura. Esempi in tal senso sono stati riscontrati presso l’Assessorato Agricoltura e Foreste (Dipartimento Interventi Strutturali), come anche presso l’Assessorato Regionale della Famiglia, delle Politiche Sociali e delle Autonomie Locali e l’Assessorato Lavori Pubblici. Questo approccio ha comportato, da un lato, il vantaggio di una maggiore snellezza ed un minor costo del sistema di controllo, ma, dall’altro, un notevole sforzo iniziale sia per la definizione del metodo da condividere con le periferie per la definizione di “prodotti”, processi, aree di responsabilità, attività, indicatori di prestazione, che per il reperimento dei dati di base finalizzati all’ottenimento delle informazioni su tempi, generatori e costi di gestione; determinando, pertanto, un ritardo temporale sia nella fase iniziale di rilevazione che nell’attuazione del piano di lavoro annuale. Queste difficoltà, oggettive e soggettive, riscontrate nella fase di start up, seppure del tutto plausibili, sono risultate in certi casi difficilmente superabili soprattutto per quelle realtà dipartimentali numericamente più rilevanti, come nel caso degli Assessorati Lavoro,  Previdenza Sociale, Formazione Professionale ed Emigrazione e Lavori Pubblici.

In generale, le difficoltà riscontrate dai Responsabili del Controllo di Gestione sono state svariate, ma sostanzialmente legate a barriere di natura culturale.

Va segnalato il fatto che le Unità di Controllo di Gestione,  nella maggioranza dei casi, hanno dovuto superare almeno nella fase iniziale un ostruzionismo dettato da barriere culturali. Le attività condotte, almeno nei casi meritevoli, hanno di fatto dovuto scontrarsi con quell’esperienza storica che non considera l’Amministrazione Pubblica come una istituzione le cui risorse vanno messe a frutto e pertanto il Controllo di Gestione è stato inizialmente recepito come un controllo di tipo ispettivo e come un’ingerenza nei “fatti” interni degli Uffici. Oggi tale problema sembra superato o in via di superamento, specialmente a livello centrale.

Ovviamente, questa criticità appare particolarmente attenuata sia laddove la struttura assessoriale risulti compatta, ossia priva di articolazioni periferiche, che nel caso in cui il piano di lavoro sia stato accompagnato da un’adeguata comunicazione degli obiettivi che l’indagine si prefigge di conseguire e, dunque, da un coinvolgimento critico dei soggetti interessati.

Sulla scorta delle interviste effettuate, sono stati  riscontrati gli elementi salienti, in ordine alle criticità inizialmente rilevate, in funzione delle quali si erano formulate le ipotesi di lavoro adottate, ossia :

· Basso raccordo tra i Dipartimenti di un Assessorato e l’altro.

· Polverizzazione della Unità preposte alla funzione di controllo di gestione.

· Presenza di un sistema informativo disarticolato.
1. Basso raccordo tra i Dipartimenti di un Assessorato e l’altro

Si è riscontrato un basso raccordo tra i diversi livelli gerarchici e inoltre una disarticolazione sia nell’ambito dei Dipartimenti di un medesimo Assessorato che tra i diversi Assessorati. In particolare, tale criticità è emersa in maniera preponderante dalle interviste realizzate con tutti i responsabili del Controllo di Gestione delle tre strutture dipartimentali che fanno capo all’Assessorato Lavoro, Previdenza Sociale, Formazione Professionale ed Emigrazione. Fra queste strutture, infatti, non esiste alcun raccordo in merito all’attività del Controllo di Gestione, e ciò, concorre ad avvalorare la tesi di un elevato, se non eccessivo, grado di autonomia tra i Dipartimenti di un medesimo Assessorato. Tutto ciò anche se sotto tale aspetto, il raccordo iniziale e la costante interazione tra l’Assessorato all’Agricoltura e Foreste e l’Assessorato al Bilancio e Tesoro, sembra essere stato un ottimo paradigma, oggi diffuso in numero crescente di realtà dipartimentali.

Inoltre, le Unità di Controllo di Gestione sono risultate, sovente, poco o insufficientemente raccordate con il Servizio di Valutazione e Controllo Strategico, con particolare riferimento al momento della elaborazione della Direttiva assessoriale e del piano di azione dipartimentale. Il sistema di Controllo di Gestione risulta, per lo più, avulso dalla fase di declinazione degli obiettivi strategici in quelli operativi e la più immediata conseguenza della marginalizzazione delle Unità di Controllo di Gestione da questo momento cruciale del sistema di Programmazione e Controllo risulta essere l’acuirsi di quei fenomeni di resistenza ed impermeabilità dell’attività amministrativa.
La focalizzazione sui “numeri” piuttosto che sui “valori” e l’acquisizione unicamente di dati elementari necessari per la determinazione del costo del singolo prodotto dell’attività amministrativa (come nel caso dell’Assessorato Agricoltura e Foreste - Dipartimento Interventi Strutturali), tradisce un’ulteriore superficialità nell’analisi dei processi gestionali che consiste ne:

· lo scollamento tra livello gestionale e livello politico, con conseguente difetto di raccordo tra obiettivi strategici e operativi. La mancanza di un’adeguata analisi per processi determina di fatto, da un lato, l’acquisizione di un’ampia mole di dati che non sempre risultano di grande interesse per i decisori al fine della comprensione dei miglioramenti necessari per un incremento dell’efficienza  e dell’efficacia  necessaria all’ottenimento del “prodotto” e, dall’altra, una tendenza a individuare unicamente indicatori facilmente misurabili, come quelli monetari, che determina pertanto una scarsa considerazione di quelli qualitativi che invece risultano necessari per il raggiungimento degli obiettivi strategici.

Solamente in pochi casi (ad esempio presso i Dipartimenti Programmazione, Ispettorato Tecnico LL. PP., Finanze e Credito), tra quelli osservati, l’Unità di Controllo di Gestione offre il proprio supporto alla definizione degli obiettivi dipartimentali, assessoriali e personali determinando un discreto raccordo sia con la Dirigenza assessoriale che con i Servizi di Valutazione e Controllo strategico, risultando pertanto rispondenti alle strategie politiche prescelte “a monte”.

Laddove questa anomalia non si sia verificata o sia stata superata dopo una prima fase di lavoro, si è registrata una prassi non meccanicistica ed orientata alle esigenze dipartimentali. 

2. Polverizzazione delle unità preposte alla funzione di controllo di gestione

Nel corso dell’indagine sono subito emerse rilevanti divergenze tra i medesimi servizi di Controllo di Gestione presenti in diversi ambiti dipartimentali, a partire dalla  differente collocazione che gli stessi trovano negli organigrammi degli Assessorati. Difatti, negli ultimi due anni molte delle unità oggetto di analisi sono state coinvolte in un processo di ristrutturazione dei funzionigrammi dei vari Assessorati, al fine di dotare di una  maggiore autonomia operativa il servizio di Controllo di Gestione, per coadiuvare al meglio l’attività dirigenziale. Tale mutamento, però, non è stato attuato in tutti i Dipartimenti esaminati, non mancano i casi in cui il servizio di Controllo interno di Gestione sia svolto marginalmente da Unità dislocate, ad esempio, nell’Area coordinamento: Affari Generali. A titolo di esempio si riportano i casi dei Dipartimenti Formazione Professionale ed Ispettorato Tecnico Regionale LL. PP.. Soprattutto, ma non esclusivamente, in questi ultimi casi si è riscontrato che tra i funzionari intervistati non tutti si occupassero esclusivamente delle attività connesse al Controllo di Gestione, provvedendo al contempo ad espletare altri compiti relativi all’attività ordinaria del Dipartimento o anche mantenendo le responsabilità che precedentemente avevano in carico, finendo così per svilire l’efficacia stessa dell’attività gestionale. Al contrario, è emerso che la collocazione del servizio di  Controllo  di Gestione come Unità di Staff alle dirette dipendenze del Dirigente Generale è indice di un’ aspettativa crescente nell’efficacia del sistema, elemento cruciale per il buon funzionamento del servizio stesso, come riscontrato presso i Dipartimenti Bilancio e Tesoro, Finanze e Credito, Agricoltura e Foreste ed altri ancora.      

Partendo dall’assunto che processi e attività rappresentano gli elementi sui quali costruire il sistema della programmazione operativa (obiettivi e risorse), il sistema organizzativo (uffici, servizi, settori, ecc…) e il sistema dell’incentivazione, l’indagine è proseguita verso la comprensione dei processi gestionali messi in atto presso gli Assessorati “mappati” e le modalità espletate per la determinazione dell’insieme concatenato di azioni finalizzate al raggiungimento di un risultato.

Nella maggior parte dei casi esaminati sono ravvisabili delle criticità comuni, alcune delle quali hanno senza dubbio contraddistinto i casi classici di insuccesso nell’applicazione dei sistemi di Controllo interno di Gestione. Tra queste, si sottolineano:

· La mancanza di un metodo condiviso di analisi e di lavoro, già a partire dai criteri di micro-progettazione organizzativa, ha implicato una serie di effetti indesiderati, tra i quali si evidenziano:

·  una tendenza a perseguire obiettivi individuali e non, anche e anzitutto, globali; 

·  uno scollamento tra obiettivi, attività, indicatori strategici ed operativi;

·  un accoglimento passivo degli obiettivi e conseguentemente una mancata comprensione e condivisione, da parte delle Unità sott’ordinate, delle attività programmate;

· una propensione a fissare obiettivi facilmente raggiungibili e quindi potenzialmente demotivanti;

·  una difficoltà ad individuare le manovre correttive in itinere;

·  una focalizzazione eccessiva sull’iter burocratico - formale, piuttosto che sulla coerenza delle iniziative adottate rispetto agli obiettivi e la convergenza di tutti i processi gestionali.

Nei casi in cui non si siano rilevate tali disfunzioni, si è registrato un miglior modus operandi nel funzionamento dell’attività di controllo ed un approccio sistemico, come nel caso degli Assessorati Presidenza e Bilancio e Finanze. 

· Un approccio meccanicistico e burocratico - formale. Salvo alcune eccezioni (Dipartimenti Bilancio e Tesoro e Finanze e Credito), per la definizione del Piano di Controllo interno di Gestione, il funzionario preposto ha spesso riconosciuto nello strumento normativo, in particolare nel D.lgs. 286/99, l’unico mezzo attraverso il quale determinare i contenuti del proprio piano di lavoro; questo ha implicato la concretizzazione di un iter procedurale in taluni casi eccessivamente standardizzato e poco contestualizzato alla realtà di riferimento.

L’adozione di questa prospettiva ha conseguentemente determinato effetti inattesi, tra i quali si evidenziano:

·  la riduzione della funzione di controllo a strumento di tipo tecnico - contabile e quindi al rango di mero raffronto tra dati di tipo quantitativo piuttosto che anche qualitativo;

·  la generazione di una confusione di tipo concettuale tra attività e risultato;

·  la riduzione dell’analisi di un risultato ad uno sterile raffronto tra un numero ottenuto e/o programmato ed uno misurato in funzione delle attività espletate;

·  un eccessivo dettaglio nell’acquisizione di una mole di dati sovente assai eterogenei e talvolta poco confrontabili e spesso acquisiti solamente attraverso la compilazione di schede standardizzate, predisposte alla raccolta dei dati;

·  una insufficiente programmazione di momenti di condivisione e scambio informativo.

3. Presenza di un sistema informativo disarticolato

Tale criticità è stata rilevata per ciò che concerne le risorse tecniche, ossia gli strumenti informatici a supporto dell’attività di Controllo di Gestione per soddisfare adeguatamente il fabbisogno informativo dei decisori. Tuttavia, anche in questo ambito sono riscontrabili realtà diverse tra loro. A parte quella che è apparsa come una vera e propria nicchia del campione analizzato, in cui tutto il lavoro viene svolto in formato cartaceo (Dipartimento Cooperazione, Commercio e Artigianato), determinando tempi particolarmente dilazionati per l’espletamento delle funzioni di Controllo interno, la stragrande maggioranza dell’Unità esaminate usufruisce di strumenti informatici. Questi ultimi, risultano più sviluppati all’interno dei Dipartimenti comprendendo o veri e propri software gestionali oppure interfacce informative alimentate via intranet, entrambi in grado di monitorare le attività programmate. La principale differenza riscontrabile tra i due strumenti sta nella tempistica a questi connessa. Mentre nel primo caso vi è la predisposizione ad una alimentazione del sistema in tempo reale, che a ben vedere e a seconda del  livello di indagine proposto può anche finire con lo svilire l’attendibilità del dato raccolto, nel secondo esempio questo rischio sembra attenuato, proprio in ragione di una reportistica meno pressante ma altrettanto funzionale. Per il resto gli indicatori di risultato e gli indici di costo utilizzati spesso sono i medesimi in entrambi i casi.

A tal proposito, con specifico riferimento alla frequenza ed alle scadenze relative alla produzione dei report, si vuole annotare un sostanziale scollamento tra i dipartimenti presi in esame, tanto da riscontrare talvolta alcuni casi limite. Infatti, se da un lato, in alcune strutture, al mancato rispetto delle scadenze predisposte non si fosse contrapposta la dovuta fiscalità dell’Unità addetta al Controllo di Gestione nel far accelerare le procedure per avere le informazioni richieste, si sarebbe finito con l’inficiare la reale e successiva possibilità di una concreta “correzione in corsa” degli obiettivi. Dall’altro, i sistemi più complessi adottati da altri dipartimenti, che poggiano su un aggiornamento contestuale al progredire delle attività, rischiano di risultare agli occhi dei destinatari (specialmente in quelle strutture con carichi di lavoro già significativi) quasi come un intralcio alle ordinarie attività amministrative. Effetto tanto più grave, quando ci si trova innanzi a comportamenti difensivi tendenti a fissare obiettivi vaghi o facilmente raggiungibili.

In generale si è riscontrata la mancanza di un metodo condiviso sia nella fase di acquisizione dei dati che in quella di elaborazione degli stessi.

 A tal proposito, attualmente, quei Dipartimenti che per primi hanno sperimentato l’utilizzo di software gestionali (come il Dipartimento Bilancio e Tesoro), si sono successivamente adoperati per collaborare attivamente all’utilizzo degli stessi, in nuove realtà dipartimentali, come ad esempio presso gli Assessorati ai Lavori Pubblici ed al  Turismo, Comunicazioni e Trasporti. La seguente opera di comprensione ed adeguamento del sistema operativo ad un nuovo contesto amministrativo non è sempre agevole; la mappatura delle attività da monitorare a volte ripercorre fedelmente l’organizzazione dipartimentale preesistente, sottraendosi ad analisi di ipotesi alternative nella definizione dei procedimenti/processi, volte al miglioramento dell’efficienza ed efficacia nell’erogazione del servizio. Peraltro nei casi in cui all’interno della medesima struttura assessoriale il sistema informativo adottato sia lo stesso in tutte le sue articolazioni dipartimentali, l’assenza di un database remoto comune, può determinare fenomeni di duplicazione delle anagrafiche, aumentando il rischio di informazioni inesatte o tra loro contrastanti. 

Peraltro, non tutti i Dipartimenti si sono accostati in maniera convinta alle soluzioni elaborate ed adottate dal Sistema integrato Controllo di Gestione dell’ Unità di Staff 002 del Dipartimento Bilancio e Tesoro, ciò, tanto nei casi in cui vi era un preesistente e ben funzionante sistema sviluppato all’interno o con l’ausilio di consulenti esterni, quanto per la complessità ravvisata nel sistema. Una delle obiezioni riscontrate, ad esempio, riguarda la pretesa di un monitoraggio di tutte le articolazioni organizzative della struttura sino a livello delle Unità operative di base, ipotesi che, per Dipartimenti con parecchie strutture periferiche, appare di difficile realizzazione. 

Per quanto concerne l’attività di reporting in senso stretto, spesso si è riscontrata la tendenza ad elaborare ed utilizzare una modellistica poco funzionale al reale obiettivo che il Controllo di Gestione si prefigge con tali strumenti e cioè il monitoraggio non dell’operato dell’organizzazione in sé quanto dei risultati che questa produce.


Si è registrata una naturale propensione a soffermarsi in maniera eccessiva sulla tempistica delle azioni di ogni unità di area/servizio. In talune circostanze, ci si è ostinati su analisi dettagliate dei costi per oggetto di riferimento pur ammettendo che, sostanzialmente, in mancanza dei c.d. centri di costo e di un budget economico (attualmente, infatti, diversi Dipartimenti dispongono di un budget esclusivamente finanziario), i dati reperiti non sempre risultano utili. 

In tema di contabilità, occorre pure rimarcare l’inadeguatezza di molte strutture, tuttora prive di una contabilità analitica/economica che, a detta degli stessi responsabili, in mancanza di chiarezza su “prodotti” e “processi” dell’azione amministrativa non permette riscontri confrontabili.

Buona parte dei sistemi adottati, non è apparsa in grado di rendere confrontabili le informazioni elaborate; difficilmente si effettuano attività di benchmarking e, quasi mai, valutazioni make or buy o giudizi di economicità.

Nonostante qualche miglioramento riscontrato rispetto alle criticità rilevate nelle relazioni pubblicate in merito, dalla sezione regionale della Corte dei Conti, sembra ancora da verificare, l’ipotesi del raggiungimento di livelli standard accettabili, o di una ormai prossima comparabilità ed omogeneità tra i dati delle diverse strutture operative preposte al Controllo di Gestione, sia a livello dei diversi Assessorati, che fra i Dipartimenti del medesimo Assessorato.   
          

A talune strutture esaminate, si deve però riconoscere che gli sforzi profusi negli ultimi anni per allinearsi a modelli di Controllo di Gestione più efficienti ed efficaci, considerate anche le complessità, le dimensioni, le innumerevoli competenze della macchina amministrativa di cui fanno parte, hanno raggiunto discreti livelli di implementazione del sistema rispetto alle criticità rilevate da studi precedenti.

A breve scadenza, è prevista l’attivazione della contabilità economico-patrimoniale che, in vero, dovrebbe già essere a regime in tutti i Dipartimenti regionali  (ex art. 89 L.Reg. 4/ 2003) ed anche in questo caso i Dipartimenti Bilancio e Tesoro e Finanze e Credito hanno già cominciato a sperimentare la nuova contabilità.

“attuazione del programma di intervento”

SCHEMI DI INTERVISTA SEMISTRUTTURATA 

Per raggiungere gli obiettivi prefissati e constatare se le criticità ipotizzate fossero concretamente presenti nel tessuto del governo regionale, il gruppo ha proceduto ad analizzare le strutture di Valutazione e Controllo Strategico di un campione di cinque Assessorati(Agricoltura e Foreste, Famiglia, Politiche Sociali ed Autonomie Locali; Beni Culturali ed Ambientali e Pubblica Istruzione; Industria e Presidente della Regione).

Il gruppo si è dotato di uno schema d’intervista semi-strutturata, composto da quesiti che consentono all’intervistato di dare delle risposte sia chiuse che aperte.

Questa tecnica è stata utilizzata per evitare di ottenere una semplice risposta affermativa o negativa e permettere, quindi, all’intervistato di esplicare in modo più approfondito le tematiche trattate.

Ciò ha consentito di raccogliere non solo dati statistici ma soprattutto argomenti per condurre l’indagine in modo più completo.

Inoltre lo schema è stato suddiviso in modo tale da esaminare i due principali ambiti di competenza delle strutture esaminate ovvero l’attività di programmazione e di controllo 

La tabella di seguito riporta lo Schema adoperato nel corso dell’indagine:

Tabella 4 Schema di Intervista Semi - strutturata

	REGIONE/PROVINCIA

 ______________________

REFERENTE:

STRUTTURA:

INDIRIZZO:

TELEFONO:

E- MAIL:

STRUTTURA dell’ ASSESSORATO.

1.Com’è strutturato l’Assessorato? (È strutturato in dipartimenti? Quanti? Come sono strutturati i dipartimenti e come sono suddivise le competenze interne?)

2. Da chi è composto il Servizio di Valutazione Strategica? Quale esperienza sul campo hanno i componenti? Hanno svolto un’attività di formazione specifica? Da quanti anni sono preposti a questa attività?

PROGRAMMAZIONE

1. Può illustrare il meccanismo attraverso il quale avviene la programmazione di governo? Quali sono le fasi del procedimento? 

2. Quali soggetti sono interessati? Sono coinvolti enti strumentali? Se si, Quali? Con quali modalità? Sono coinvolti soggetti non istituzionali?

3. Esiste un raccordo con altri Assessorati in questa fase?

4. Come vengono formulati gli obiettivi strategici? Cosa s’intende per obiettivo strategico? Fare degli esempi.

5. Esiste un raccordo tra l’attività di programmazione e la redazione del bilancio? La programmazione politica si riflette in quella gestionale–contabile? Nella redazione dei principali documenti contabili si rinviene traccia della programmazione politica? Se si, in quali voci di bilancio sono contenute le somme necessarie per il conseguimento degli obiettivi programmati? Può evidenziarlo concretamente attraverso il documento contabile?

6. Sulla base di quali dati vengono formulati gli obiettivi? Esistono strumenti di rilevazione delle informazioni? Se si, Quali? Quali soggetti vi sono preposti? Vengono effettuate delle analisi periodiche sul campo?

CONTROLLO

1. In che modo viene svolta l’attività di controllo da parte del SEVACOS? Si avvale di strumenti informatici per rilevare lo stato dell’attività svolta? Se no, quali strumenti vengono utilizzati?

2. In che modo il servizio si raccorda con i dipartimenti? Sono coinvolti i dirigenti? Se si, in che modo? 

3. Sono coinvolte altre strutture o altri soggetti non istituzionali?

4 .Esiste un raccordo con altri Assessorati?

5. Come viene effettuata la valutazione dell’operato dei dirigenti? Sulla base di quali parametri? Si utilizzano strumenti di rilevazione informatica? Se no, di quali strumenti ci si avvale?

6. In che modo si raccordano in questa fase gli uffici preposti al controllo strategico e quelli preposti al controllo di gestione?

7. Che tipo di controllo viene effettuato dal Sevacos? Giuridico o economico aziendale.



CRITERI DI SELEZIONE DEL CAMPIONE DELLE INTERVISTE E LISTA DELLE INTERVISTE REALIZZATE

Gli Assessorati esaminati sono stati selezionati sulla base delle indicazioni fornite al gruppo nella prima fase di ricerca. 

 si è selezionato un campione che accoglie sia le strutture valutate più all’avanguardia come l’Assessorato Famiglia, Politiche Sociali ed Autonomie Locali sia quelle meno ricettive come l’Assessorato Industria che hanno evidenziato minore capacità di adeguamento alla nuova disciplina normativa sul controllo.

Le indicazioni fornite originariamente sono state in parte disattese a causa delle difficoltà riscontrate dal gruppo nel prendere contatto con gli Assessorati selezionati, 
Le tabelle di seguito riportano le interviste effettuate e gli elementi salienti riscontrati, in ordine alle criticità inizialmente rilevate, in funzione delle quali si erano formulate le ipotesi di lavoro adottate.

Tabella 5- INTERVISTE AI RESPONSABILI DEL SE.VA.CO.S

	ASSESSORATO
	REFERENTE
	
	

	AGRICOLTURA E FORESTE
	Ing. Pietro D’Alessandro

Dott. Gaetano D’Anna

Dott.sa Giovanna Galizzi
	25.01.06
	spagnolo

verde

conigliaro

	Famiglia Politiche Soc. e Autonomie Locali
	Dott. Roberto Cester

Dott. Claudia Serio
	07.02.06
	spagnolo

artista

	BENI CULTURALI E AMBIENTALI E PUBBLICA ISTRUZIONE
	Dott. Luciano Abbonato

Dott. Riccardo Giammanco
	22.02.06
	spagnolo

verde



	INDUSTRIA
	Dott. Riccardo Visigoti

Dott. Giuseppe Privitera

Sig. Antonio Casilli
	08/03/06
	spagnolo

verde



	Presidenza

Regione Siciliana
	Ing. Virgilio Bellomo
	13.03.06
	Conigliaro


Tabella 6 - CRITICITA’ SALIENTI
Le interviste effettuate sono state condotte in modo tale da valutare la sussistenza di un riscontro concreto nelle strutture prese in esame delle criticità ipotizzate nella prima fase del progetto che si riportano in modo sintetico per rendere più intelligibili gli schemi di seguito illustrati. 

Criticità 1

Esigenza di un dialogo tra i soggetti che partecipano all’attuazione del programma di governo

1.a: Rapporti tra Assessore e loro diretti Collaboratori

1.b: Istituzioni coinvolte nella programmazione e nell’attuazione del programma

1.c: Rapporti tra indirizzo politico ed indirizzo amministrativo

Criticità 2

Mancanza di una circolarità dei flussi informativi per la definizione di misure attuative coerenti

2.a: lo scollamento tra il momento di programmazione politico-contabile e il momento di formulazione ed emanazione delle direttive d’indirizzo politico

2.b: Distacco tra l’attività di programmazione ed attività di controllo

2.c.: Mancanza di un metodo adeguato per formulare gli obiettivi, attività e indicatori di risultato.

2.d. Assenza di un sistema informativo condiviso dalle strutture dei diversi Assessorati 

	STRUTTURA
	CRITICITA’ 1
	CRITICITA’ 2
	PRINCIPALI ATTIVITA’
	ALLEGATI

	AGRICOLTURA

E

FORESTE
	1. A.

Non è stata rilevata alcuna criticità nei rapporti tra l’assessore e il suo staff.

Si è evidenziato uno stretto rapporto di collaborazione
	2.A.

Si è ravvisato uno scollamento tra il momento di programmazione politico-contabile e il momento di formulazione ed emanazione delle direttive d’indirizzo politico 
	Collaborazione con l’Assessore e i dirigenti dei dipartimenti nella redazione delle direttiva Assessoriale

Attività di controllo e di verifica del raggiungimento degli obiettivi strategici

Valutazione dell’operato dei dirigenti
	Direttiva 2003

Direttiva 2004

Direttiva 2005

	
	1.B.

L’Assessorato non effettua alcun controllo sugli enti strumentali che sono pertinenti alla struttura
	2.B

Mancanza di un’attività di guida nella gestione amministrativa dello Assessorato

L’attività di controllo si concentra esclusivamente sulla verifica del raggiungimento degli obiettivi e sulla valutazione dei dirigenti
	
	

	
	1.C.

Non è stata evidenziata alcuna criticità nei rapporti tra l’assessore e il dirigente di dipartimento 

È stato riscontrato un mancato raccordo tra il Controllo Strategico e il CO.GE.
	2.C.

Questa criticità è stata riscontrata


	
	

	
	
	2.D

Questa criticità è stata riscontrata
	
	

	ASSESSORATO

FAMIGLIA,

POLITICHE SOCIALI

AUTONOME LOCALI
	1. A.

Non è stata rilevata alcuna criticità nei rapporti tra l’assessore e il suo staff.

Si è evidenziato uno stretto rapporto di collaborazione
	2.A.

Si è ravvisato uno scollamento tra il momento di programmazione politico-contabile e il momento di formulazione ed emanazione delle direttive d’indirizzo politico
	Collaborazione con l’Assessore e i dirigenti dei dipartimenti nella redazione delle direttiva Assessoriale

Attività d’indirizzo politico e di guida nello svolgimento dell’attività amministrativa

Attività di controllo e di verifica del raggiungimento degli obiettivi strategici

Valutazione dell’operato dei dirigenti
	Nessuno

	
	1.B.

L’Assessorato non effettua alcun controllo sugli enti strumentali che sono pertinenti alla struttura
	2.B

Non è ravvisabile alcuna criticità.

Esiste una visione unitaria dell’attività di programmazione e controllo
	
	

	
	1.C.

Non è stata evidenziata alcuna criticità nei rapporti tra l’assessore e il dirigente di dipartimento 
	2.C.

Questa non è riscontrata.


	
	

	
	
	2.D

Questa criticità è stata riscontrata
	
	

	BENI CULTURALI

AMBIENTALI

PUBBLICA ISTRUZIONE
	1. A.

Non è stata rilevata alcuna criticità nei rapporti tra l’assessore e il suo staff.

Si è evidenziato uno stretto rapporto di collaborazione
	2.A.

Si è ravvisato uno scollamento tra il momento di programmazione politico-contabile e il momento di formulazione ed emanazione delle direttive d’indirizzo politico 
	Collaborazione con l’Assessore e i dirigenti dei dipartimenti nella redazione delle direttiva Assessoriale

Attività di controllo e di verifica del raggiungimento degli obiettivi strategici

Valutazione dell’operato dei dirigenti
	Direttiva 2005

	
	1.B.

L’Assessorato non effettua alcun controllo sugli enti strumentali che sono pertinenti alla struttura

1.C.

Non è stata evidenziata alcuna criticità nei rapporti tra l’assessore e il dirigente di dipartimento 


	2.B

Mancanza di un’attività di guida nella gestione

amministrativa dell’Assessorato

L’attività di controllo si concentra esclusivamente sulla verifica del raggiungimento degli obiettivi e sulla valutazione dei dirigenti
	
	

	
	
	2.C.

Questa criticità è stata riscontrata


	
	

	
	
	2.D

Questa criticità è stata riscontrata
	
	

	ASSESSORATO

INDUSTRIA
	1. A.

Non è stata rilevata alcuna criticità nei rapporti tra l’assessore e il suo staff.

Si è evidenziato uno stretto rapporto di collaborazione
	2.A.

Si è ravvisato uno scollamento tra il momento di programmazione politico-contabile e il momento di formulazione ed emanazione delle direttive d’indirizzo politico
	Collaborazione con l’Assessore e i dirigenti dei dipartimenti nella redazione delle direttiva Assessoriale

Attività di controllo e di verifica del raggiungimento degli obiettivi strategici

Valutazione dell’operato dei dirigenti
	Direttiva 2004

Direttiva 2005

	
	1.B.

L’Assessorato non effettua alcun controllo sugli enti strumentali che sono pertinenti alla struttura
	2.B

Mancanza di un’attività di guida nella gestione 

amministrativa dell’Assessorato

L’attività di controllo è difficoltosa per mancanza di un collante tra autorità politica e management 
	
	

	
	1.C.

Esistono difficoltà di comunicazione tra lo staff dell’assessore e il dirigente del dipartimento

I componenti interni svolgono altre attività all’interno della struttura amministrativa

Lo staff svolge sia attività di controllo strategico sia attività di controllo di gestione

Mancano strumenti efficienti volti a bloccare le iniziative che operano in conflitto con gli obiettivi strategici ed operativi


	2.C.

Questa criticità è stata riscontrata


	
	

	
	
	2.D

Questa criticità è stata riscontrata
	
	


L’intervista che di seguito è riportata in schema e rilasciata dall’Ing. Virgilio Bellomo  è stata incentrata sull’analisi di carattere generale che ha riguardato le criticità proprie dell’intero sistema Regione.

Qui di seguito ne sono riportati i punti salienti:

	STRUTTURA
	CRITICITA’ 
	NOVITÀ LEGISLATIVA

	PRESIDENZA
	I SE.VA.CO.S. non garantiscono il raccordo tra l’indirizzo politico e l’attività amministrativa
I SE.VA.CO.S. intervengono solamente nella fase di verifica dell’attuazione del programma e della valutazione dei Dirigenti Generali

Difficoltà nel valutare i dirigenti da parte dei componenti dei SEVACOS interni all’amministrazione i quali sono condizionati dal rapporto gerarchico

Scarsa competenza dei Membri interni all’Assessorato

Necessità di un maggior numero di consulenti esterni competenti in materia di controllo, provenienti dal mondo delle imprese in cui la programmazione e la verifica sullo stato di attuazione sono prassi consolidate


	Legge 06/2006
Cambia il nome degli uffici preposti, da Servizi di Valutazione e Conrollo Strategico diventano servizi di Programmazione e controllo strategico.

La normativa riduce il numero dei componenti degli uffici a favore di esperti esterni di comprovata esperienza




ATTUAZIONE DEL PROGRAMMA DI GOVERNO: Principali criticità emerse dall’analisi sul campo

mappatura complessiva dei meccanismi di funzionamento osservati e analisi delle criticità rilevate ai fini dell'avvio della fase di elaborazione delle linee guida

Il gruppo ha condotto l’analisi dello stato di attuazione del programma di governo partendo dalle ipotesi di lavoro che sono state delineate precedentemente e che si riportano qui di seguito. 

a) L’esigenza di garantire un dialogo costante tra i soggetti che partecipano all’attuazione del programma di governo i quali sono stati individuati negli Assessori e nei loro diretti collaboratori (Servizi di Valutazione e Controllo Strategico), nelle istituzioni coinvolte a diverso titolo nell’attuazione delle politiche regionali, nonché nei dipartimenti di cui ciascun assessorato si avvale.

Questa esigenza nasce in primis dalla considerazione che, per consentire l’attuazione del programma di governo, occorre travalicare i confini dell’ente Regione e coinvolgere in tutte le fasi di realizzazione quell’ insieme di enti che, in diversa misura, incidono sulle politiche pubbliche regionali quali ad esempio le A.S.L. con riferimento alla Sanità ovvero l’A.N.A.S. con i Lavori Pubblici.

Inoltre, per l’efficiente attuazione del programma di governo, si richiede che l’azione politica sia coordinata con quella amministrativa.

Conseguentemente, fin dalla formulazione degli obiettivi strategici ed operativi e nella successiva fase di messa in opera degli stessi, appare necessaria la partecipazione dell’intero apparato interno all’Assessorato a partire dai dirigenti dei dipartimenti coadiuvati dalle unità di controllo di gestione sino alle unità operative di base dirette dai responsabili delle aree e dei servizi.

Ove non si verificasse questo raccordo si rischierebbe che da un lato non sarebbero facilmente comprensibili o addirittura avulsi dal contesto gestionale dell’assessorato gli obiettivi posti in essere a livello politico e gli indicatori individuati per valutare il raggiungimento degli stessi, dall’altro lato non sarebbe possibile per il Servizio di Valutazione e Controllo Strategico di comprendere le cause che concretamente hanno portato all’eventuale mancato raggiungimento degli obiettivi strategici.

b) Ulteriore criticità evidenziata è la mancanza di una circolarità dei flussi informativi per la definizione di misure attuative coerenti, basate sulla reale conoscenza degli andamenti del contesto amministrativo di riferimento.

Questa criticità è la conseguenza di una serie di concause:

· la schizofrenia amministrativa, precedentemente illustrata, ovvero lo scarso raccordo tra i soggetti politici ed amministrativi impegnati nella formulazione del programma di governo, con riferimento a tutti gli Assessorati analizzati;

· lo scollamento tra il momento di programmazione politico-contabile e il momento di formulazione ed emanazione delle direttive d’indirizzo politico, che rende difficile l’assunzione delle informazioni necessarie per valutazione delle politiche pubbliche messe in opera;

· lo scollamento tra la fase della programmazione dell’azione politico-amministrativa e quella deputata al controllo e verifica dei risultati raggiunti.

Sarebbe opportuno che si delineasse una visione unitaria della funzione di programmazione e controllo intendendola come un’attività di guida a supporto dell’amministrazione dell’intera Regione.

In particolare, lo staff preposto a tale funzione dovrebbe svolgere un’attività di supporto agli organi politici e ai centri di responsabilità amministrativa per individuare le finalità politiche e gli obiettivi gestionali da perseguire, le attività da intraprendere, le risorse necessarie per raggiungere i fini e gli obiettivi in modo efficiente, efficace ed economico e i risultati intermedi e finali da conseguire.

I risultati complessivi dell’indagine vengono di seguito analizzati.

1. Disomogeneità del grado di professionalità delle strutture esaminate

Appare evidente un diverso grado di sviluppo dei diversi Assessorati osservati in ordine all’implementazione delle tecniche di programmazione, valutazione e controllo.

Il fenomeno è collegato alla differente composizione degli uffici stessi.

Laddove si ravvisa una maggiore competenza ed esperienza nel progettare e porre in essere sistemi di programmazione e controllo, emerge un elevato grado di professionalità nel trattare la materia e nell’adeguarla all’ambito della pubblica amministrazione territoriale, come, ad esempio, avviene nell’Assessorato alla Famiglia, nell’Assessorato ai Beni Culturali su cui ci si soffermerà successivamente.

Diversamente, in alcuni casi i soggetti preposti all’ufficio di Valutazione e Controllo Strategico, che sono al contempo funzionari interni all’amministrazione, hanno dovuto effettuare un’attività di formazione senza essere in alcun modo sostenuti dalla Regione Siciliana ma recandosi a titolo personale presso altre strutture di governo regionale nella quali il sistema di “governance” era già stato introdotto con successo come la Lombardia e il Piemonte. (vedi ASSESSORATO AGRICOLTURA).

In altri casi si è ravvisata in capo a membri interni, addirittura, una commistione tra l’attività di controllo strategico e l’attività interna condotta per conto dell’Assessorato di appartenenza. (vedi ASSESSORATO INDUSTRIA).

Questa premessa è necessaria perché consente d’individuare una prima criticità che emerge dal sistema che, volendola riassumere con un’espressione, potrebbe consistere nel disomogeneo grado di professionalità dei diversi uffici.

Sotto questo profilo emerge come  le strutture in questione debbano essere composte in modo omogeneo e debbano essere affidate ad esperti esterni all’Amministrazione, competenti in materia di controllo e dotati di una cultura aziendalistica.

Questo sembra essere lo spirito della recente riforma legislativa delle strutture di Controllo e Valutazione Strategico. (L. R. 9 del 2006).

Secondo quanto previsto dall’ art. 3 bis. “ i servizi di pianificazione e controllo strategico degli Assessori regionali sono diretti da un dirigente, anche esterno all'Amministrazione regionale, si avvalgono della collaborazione di un consulente e sono composti da tre dipendenti dell'Amministrazione regionale, tra i quali un dirigente” (…) 

Inoltre, secondo quanto previsto dall’art. 3 ter “I soggetti esterni eventualmente chiamati a dirigere i servizi di pianificazione e controllo strategico devono essere in possesso di documentata conoscenza e/o esperienza in materia di gestione e/o valutazione di personale e/o scienza della organizzazione e/o della programmazione. 

I consulenti di cui al comma 3 bis devono essere in possesso di documentata esperienza nelle discipline giuridiche, economiche, statistiche, nella metodologia della valutazione, nell'ingegneria gestionale, nella strategia della programmazione”

Interpretando, inoltre, lo spirito della riforma si intende accentuare la funzione dei SE.VA.CO.S. quali  organi competenti a rappresentare l’indirizzo dell’Assessore nella fase di programmazione dell’Ente e nel fissarne gli obiettivi e le priorità.

Questa considerazione viene desunta dal tenore dell’art. 3 il quale modifica la denominazione degli uffici preposti che, da Servizi di Valutazione e Controllo Strategico, diventano Servizi di Pianificazione e Controllo strategico. 

Questa rinnovata veste di organo d’indirizzo politico che viene riconosciuta alle strutture qui esaminate si riscontra anche in altre norme del testo di riforma come ad esempio l’art. 3 quater della Legge Regionale 9 del 2006  il quale prevede che “Oltre ad espletare le attività previste dal comma 3 dell'articolo 6 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, i servizi di pianificazione e controllo strategico concorrono alla definizione di documenti di programmazione, di piani di sviluppo settoriale e alla redazione dei documenti annuali di programmazione economico-finanziari”.

Inoltre il legislatore ha cercato di creare una struttura che possa coordinare l’operato dei singoli servizi presso l’Assessorato Presidenza con il compito di formulare anche proposte sulla sistematica generale dei controlli interni all'Amministrazione avvalendosi della collaborazione del Nucleo di valutazione degli investimenti pubblici, del sistema statistico-informativo unitario e dell'Ufficio statistica della Regione.
L’intervento legislativo è apparso quanto mai opportuno anche alla luce del diverso grado di percezione e di acquisizione della materia da parte degli intervistati e della loro capacità di trasmissione e di analisi critica dell’intero sistema.

Il diverso grado di evoluzione degli Assessorati analizzati si riflette in molteplici aspetti, pur se alcune criticità sono emerse in modo palese in tutta il campione investigato.

2. Analisi della fase di redazione del programma

Dovendo tracciare un quadro analitico di quanto osservato si può evidenziare come non manchi un’attenzione degli attori intervistati al rispetto delle forme che sono state scelte dal legislatore nazionale e regionale per realizzare un coordinato sistema di programmazione, valutazione e controllo.

Infatti, in tutti gli Assessorati esaminati sono state elaborate le direttive programmatiche che sono il frutto di una collaborazione tra le diverse componenti della Struttura ovvero l’Assessore, il SE.VA.CO.S. e i dirigenti del o dei dipartimenti e che riflettono le indicazioni formulate dal Presidente nel programma politico rivolto all’intera Regione.

Esiste, pertanto, un raccordo tra le diverse strutture di cui si compongono gli Assessorati.

È emerso, quindi, dall’analisi come nella prima fase della programmazione le diverse componenti si confrontino, si scambino dati e valutazioni, organizzino frequenti riunioni collegiali per giungere alla redazione dell’atto d’indirizzo programmatico definitivo.

2.1. Criticità

Si sono, tuttavia, ravvisate alcune criticità.

Gli obiettivi strategici provengono in modo quasi esclusivo da quelli già elaborati dal Presidente nel suo programma.

In alcuni casi, infatti, si è evidenziato come, nonostante l’opera di concertazione, ben poco spazio sia stato riservato ad un’ attività d’integrazione di quanto già precedentemente stabilito tenendo conto delle peculiari esigenze dell’Assessorato. (vedi ASSESSORATO AGRICOLTURA).

In altri casi, il grado di dettaglio dell’attività è stato raggiunto in modo più che soddisfacente cercando di personalizzare gli obiettivi strategici nelle loro differenti sottodivisioni anche alla luce dell’individuazione di una serie di valori e principi su cui improntare l’intera attività dell’Assessorato. (vedi ASSESSORATO BENI CULTURALI e PUBBLICA ISTRUZIONE).

Altra criticità è stata ravvisata nel fatto che nella fase di programmazione non vengono coinvolte in nessun modo né le unita di controllo di gestione, né i responsabili delle aree e dei servizi che sono successivamente incaricati del perseguimento degli obiettivi operativi i quali vengono elaborati esclusivamente con l’apporto del dirigente del dipartimento quale responsabile dell’attività amministrativa.

Sono, inoltre, del tutto assenti in questa fase gli apporti degli enti che in diversa misura risultano collegati all’azione dell’Assessorato e quindi strumentali e necessari al conseguimento degli obiettivi che si prefigge.

2.2. Struttura della Direttiva

Le Direttive individuano un diverso grado di specificità dell’azione dell’Assessorato.

Per ogni obiettivo strategico sussistono una serie di obiettivi operativi che devono essere attuati dai singoli dipartimenti di cui si compone l’Assessorato.

Per ciascun obiettivo operativo vengono dettagliatamente indicati i piani di azione con le scansioni temporali delle attività che devono essere realizzate per il loro pieno conseguimento.

3. Analisi dell’attività di attuazione del programma e del controllo dei risultati

Questo programma elaborato in modo corretto da un punto di vista formale in tutti gli Assessorati, vacilla quando dalla fase della programmazione si passa a quella dell’attuazione

Questa affermazione sembra condivisibile per la maggioranza delle strutture esaminate.

3.1. Criticità

· Limitazione al mero controllo dei risultati 

L’attività che viene condotta dai SE. VA. CO. S., nel corso dell’anno, è esclusivamente diretta alla verifica del grado di conseguimento dei risultati. Ciò è indubbiamente compito degli uffici di controllo ma, gli stessi dovrebbero anche essere deputati anche  ad un’ opera d’indirizzo e di guida dell’attività amministrativa, come, con riferimento alle realtà esaminate, sembra avvenire solamente nell’Assessorato Famiglia, Politiche Sociali ed Autonomie Locali.
In questa struttura il SE. VA. CO. S., pur avvalendosi come negli altri casi dell’ausilio dei report dei dirigenti, mantiene anche un costante contatto con il dipartimento nelle sue diverse componenti, coadiuvando sotto ogni profilo l’attività amministrativa nella necessità di perseguire gli obiettivi strategici ed operativi elaborati nella direttiva.

Ciò consente, pertanto, di rendere più agevole l’attività di verifica che avviene mediante il ricorso a strumenti informatici attraverso i quali i risultati ottenuti, (accolti nei report dal dirigente a capo del dipartimento) vengono rielaborati sotto forma di percentuale di realizzo dell’obiettivo da conseguire.

La stretta e costante collaborazione, al contempo, consente di conoscere nel dettaglio tutti gli aspetti dell’attività interna svolta dall’Assessorato e, quindi, di poter incidere in misura più rispondente alle reali necessità della struttura nella fase di programmazione. 

Negli altri casi il SE. VA. CO. S. si limita ad una sorta di ricognizione periodica che avviene in diverso modo e con diverse scansioni temporali.

Ad esempio, presso l’Assessorato Agricoltura e Foreste i dirigenti formulano i loro report ogni tre mesi e sulla base di questi che si procede all’attività di valutazione e verifica condotta esclusivamente mediante supporti cartacei (schede di valutazione).

Diversamente, presso l’Assessorato Pubblica Istruzione e Beni Culturali, il controllo è operato periodicamente, facendo riferimento al calendario delle scadenze che sono desunte dalla direttiva ove sono indicati i tempi di realizzazione di ogni fase.

Non si richiede, quindi, che il dirigente debba relazionare sullo stato dell’attività ma è lo staff addetto al servizio di valutazione e controllo strategico che, alla scadenza prevista, interpella direttamente il dirigente per valutare l’operato.

Successivamente, mediante l’utilizzo di un supporto informatico, i dati acquisiti vengono rielaborati in termini di percentuale di realizzazione dell’obiettivo prefissato. 

Addirittura, nell’Assessorato Industria, l’unità di staff non riesce a esercitare un adeguato controllo nei confronti della struttura di line, , al punto tale da creare una situazione di stallo dell’attività dell’Assessorato
· mancato esercizio del potere d’intervento nei confronti del dirigente di dipartimento

Questa situazione di stallo è la conseguenza di un’ulteriore criticità che appare evidente con riferimento all’Assessorato Industria e tuttavia – anche sulla base delle indicazioni fornite dagli stessi intervistati nel predetto Assessorato – sembrerebbe più ampiamente riconducibile all’intera Amministrazione: il mancato esercizio del potere di intervento da parte dell’organo politico nei confronti della dirigenza. Tale fattispecie si inquadra in quanto previsto dal 4° comma dell’art. 2 della L.R. n. 10/2000, che prevede: “In caso di inerzia o di ingiustificato ritardo il Presidente della Regione o gli Assessori fissano un termine perentorio per l'adozione dei relativi provvedimenti od atti. Permanendo l'inerzia od in caso di reiterata inosservanza delle direttive che determinino pregiudizio per l'interesse pubblico o nel caso di comportamenti contrari alla legge ed ai regolamenti, il Presidente della Regione o gli Assessori, previa contestazione, salvo nei casi di assoluta urgenza, possono nominare un commissario ad acta scelto tra i dirigenti di prima fascia dandone comunicazione alla Giunta regionale.”

Tale fattispecie assume, dunque, un rilievo significativo nei casi di inerzia da parte della dirigenza, ai fini del concreto perseguimento dei fini politici, delineati dall’Assessore. 

Interpretando il punto di vista degli intervistati presso l’Assessorato Industria e spingendo oltre l’analisi, si potrebbe anche sostenere che la stessa attività di programmazione e controllo venga posta in secondo piano e non sia sempre funzionale al suo scopo,  ovvero la  valutazione degli obiettivi da perseguire, la verifica dei risultati e della validità degli obiettivi nel arco di tempo annuale o pluriennale.

Infatti, il processo di valutazione non avviene secondo criteri legati all’effettivo perseguimento degli obiettivi fissat, facendo cadere l’elemento motivante del processo di controllo..


La difficoltà nel mettere in pratica il programma di governo e raggiungere gli obiettivi prefissati deriva anche dalla necessaria temporaneità dell’incarico dei soggetti preposti alla valutazione e controllo strategico.

In tutti i casi osservati l’attività in questione viene svolta da soggetti di stretta collaborazione dell’Assessore da lui stesso scelti e che mutano la loro destinazione in conseguenza del diverso incarico affidato al suddetto.

Ciò comporta l’impossibilità di tenere un unico e coerente indirizzo politico quantomeno nel corso di una stessa legislatura e crea una discontinuità nelle modalità attraverso le quali viene svolta l’attività di programmazione, controllo e verifica da parte dei SE.VA.CO.S..

È accaduto, talvolta, che l’insediamento di un nuovo staff, che porta con sé il suo bagaglio culturale e metodologico, produca degli stravolgimenti nel modo di operare con conseguenze a cascata sull’intera struttura amministrativa 


Anche in questo ambito, la recente riforma legislativa è intervenuta, imponendo, nell’art 3 bis, ai membri del Governo regionale di adottare “ogni misura consentita in materia di assegnazione e utilizzazione del personale al fine di garantire ragionevole continuità all'operato delle predette strutture di supporto, che, con esclusione dei vertici, proseguono la loro attività nella attuale composizione, fino alla costituzione dei nuovi servizi secondo le norme che precedono”.

· difficoltà di dialogo tra lo staff di controllo strategico e quello di controllo di gestione

Altra criticità si è ravvisata nella difficoltà di un dialogo funzionale tra l’unità di controllo strategico e l’unità di controllo di gestione, per cui la prima può conoscere il modo in cui si svolge l’attività all’interno dell’Assessorato attraverso i report dei dirigenti dipartimentali, laddove questi vengano prodotti e consegnati. 

Nel caso dell’Assessorato Industria, i soggetti intervistati svolgono sia l’attività di controllo strategico, sia l’attività di controllo di gestione.

· Mancanza di controllo sull’operato degli enti c.d. strumentali

Infine, come già visto in fase di programmazione, si ravvisa come, nella fase di messa in opera del programma di governo e controllo dei risultati, i singoli Assessorati e loro staff di controllo strategico non dispongano di strumenti atti a guidare e controllare l’attività di quel complesso di enti che in diversa misura sono necessari per il conseguimento degli obiettivi prefissati.

Quest’ultimi godono di un ampia autonomia organizzativa e decisionale ma al contempo di un isolamento che  rischia di farli discostare in modo anche conflittuale con l’indirizzo politico del governo regionale. 

· Scollamento tra il momento di programmazione politico-contabile e il momento di formulazione ed emanazione delle direttive d’indirizzo politico

Dall’analisi condotta sono stati rinvenuti ulteriori fattori di criticità.
In primis, si è rinvenuto un basso raccordo tra la fase di programmazione politico-contabile e quella di redazione della direttiva d’indirizzo politico.

Infatti, secondo la disciplina normativa in materia risulta necessario procedere all’individuazioni degli obiettivi, programmi e priorità e le correlate risorse finanziarie di bilancio, in un processo circolare di pianificazione, programmazione, gestione e controllo. 

La disciplina del bilancio dovrebbe porre al centro della propria costruzione la definizione delle politiche pubbliche di settore definendole per "funzioni-obiettivo", in modo da individuare le "missioni" assegnate alle pubbliche amministrazioni e in modo tale da consentire la misurazione del “prodotto” delle attività amministrativa.

Al contempo dovrebbe identificare i "centri di responsabilità" della gestione e dell'attività amministrativa cui sono assegnate le risorse finanziarie con una ripartizione delle stesse per "unità previsionali di base" e, attraverso un atto proprio del governo regionale, procedere all'ulteriore disaggregazione in capitoli ripartendo le risorse finanziarie assegnate ai centri di responsabilità per unità previsionali di base, individuando articolazioni operative della struttura di bilancio definita dal Parlamento regionale.

Nel Bilancio Regionale non vi è un adeguato raccordo tra le funzioni–obiettivo e le politiche pubbliche di settore.

Infatti, sarebbe auspicabile che la rilevazione dei costi venga effettuata per oggetto di riferimento ovvero in funzione della categoria di bisogni che s’intendono realizzare.

Ciò comporterebbe la possibilità di poter effettuare una valutazione adeguata del grado di raggiungimento degli obiettivi prefissati a livello politico servendosi, oltre che degli indicatori di risultato legati all’attività svolta in concreto, di altri indicatori di natura economico–contabile che consentirebbero di controllare se e come le somme messe a disposizione di una politica pubblica di settore sono state realmente impiegate. 

· Assenza di un metodo coerente ai fini di un’opportuna formulazione delle direttive 

Un ulteriore fattore di criticità si ravvisa nell’assenza di un metodo efficiente che consenta di conoscere in modo approfondito le problematiche attinenti all’Assessorato.

Ciò determina l’impossibilità di programmare con cognizione di causa l’attività nel corso di legislatura e d’intervenire successivamente ove se ne ravvisasse la necessità per riformulare gli obiettivi sia strategici sia operativi fissati precedentemente.

Va peraltro notato che nonostante sia stato creato il Servizio Statistico Regionale, questo si occupa di acquisire dei dati senza fare delle indagini sul campo, ma riportando quanto rilevato dall’ISTAT. 

Tuttavia, l’Assessorato Famiglia si sta muovendo autonomamente in questo campo in maniera efficiente mediante la creazione di un Osservatorio per le politiche sociali che ha il compito di effettuare delle indagini accurate con interviste per valutare concretamente quali sono le esigenze e i problemi legati alla famiglia e all’infanzia e come queste realtà sono inserite nell’ambito sociale.

Inoltre, grazie alla collaborazione con l’assessorato alla Sanità, è in fase di lancio il SIRIS(Sistema Informativo Regionale Integrato Socio-Sanitario) in attuazione della Legge 328/2000.

Tale strumento sarà utilizzato per raccogliere e far circolare tutte le informazioni inerenti le politiche socio-sanitarie nella regione e per consentire, quindi, all’Assessorato di procedere ad una pianificazione degli interventi in ambito territoriale. 

In questo ambito, le recenti novità legislative (art. 3 sexies ed art. 3 septies della L. R. 9 del 2006) hanno cercato di migliorare il sistema informativo consentendo in primis ai servizi di controllo di gestione di avvalersi di un sistema informativo statistico idoneo alla rilevazione di grandezze quantitative, realizzato dalla struttura prevista dall'articolo 78 della legge regionale 3 maggio 2001, n. 6, sulla base degli indirizzi del coordinamento dei sistemi informatici regionali, presso la Ragioneria generale della Regione, Assessorato del bilancio e delle finanze, ed organizzato in modo tale da costituire una struttura di servizio per tutte le articolazioni amministrative della Regione contenente una banca dei dati di sintesi provenienti da tutti i dipartimenti regionali.".
Tale novità, ove fosse realmente messa in pratica in modo efficiente, porterebbe dei vantaggi anche all’attività dei servizi di Valutazione e Controllo Strategico, i quali potrebbero godere di una quantità di dati ed informazioni, ordinata e sintetizzata da cui attingere gli elementi essenziali dell’attività di programmazione ed indirizzo politico.

· Assenza di un sistema informatizzato centralizzato

In ultima istanza, si ravvisa come l’attività di programmazione, controllo e verifica viene condotta in larga parte senza l’ausilio d’idonei strumenti informatici.

L’utilizzo di moderni software di gestione è stato rinvenuto solo laddove questi sono stati predisposti per iniziativa personale dei membri dello staff.

Non esiste un sistema centralizzato ed informatizzato centrale nel quale siano inglobati tutti i dati acquisiti dai vari Assessorati e posto a loro disposizione che accelererebbe il processo di programmazione e controllo e consentirebbe una più adeguata coesione e un maggior raccordo tra i diversi Assessorati. Pertanto, se ne auspica la creazione.

Principali linee-guida che si ritengono essenziali per il miglioramento del sistema, alla luce dell’analisi di campo effettuata
A conclusione delle analisi svolte dai gruppi di lavoro “ Rete dei Controller” e “Attuazione del Programma di Governo” si propongono talune linee guida per il miglioramento delle prestazioni del sistema.

Tali linee-guida sono incentrate su tre aspetti cruciali:

· Riprogettazione organizzativa e revisione del ruolo della funzione di controllo;

· Revisione dei modelli di controllo adottati;

· Raccordo tra documenti e attività di programmazione di tipo contabile (bilancio previsionale) e attività di programmazione di natura più squisitamente organizzativa.
Affinché il sistema di programmazione e controllo possa risultare coerente al dettato normativo, si ritiene che i suddetti aspetti debbano essere osservati in tutti gli Assessorati, nonché a livello centrale presso la Presidenza.

1. RIPROGETTAZIONE ORGANIZATTIVA E REVISIONE DEL RUOLO DELLA FUNZIONE DI PROGRAMMAZIONE E CONTROLLO 
a) Con particolare riferimento alla riprogettazione organizzativa occorre, anzitutto, procedere  alla revisione dei criteri di micro e macro progettazione.

Sotto il profilo metodologico, il sistema di programmazione e controllo non può prescindere da una serie concatenata di fasi logiche.

Una prima fase, di pertinenza del servizio di Pianificazione e Controllo Strategico del Presidente della Regione, dovrebbe consistere nell’individuazione dei principali fabbisogni del “cliente esterno” ossia cittadini, imprese, enti locali, ecc. e delle politiche pubbliche necessarie al loro raggiungimento; tale fase andrebbe attuata a livello “macro” (politico), individuando fini e obiettivi da perseguire.

La seconda fase, di pertinenza del Servizio di Pianificazione e Controllo Strategico dei singoli Assessorati, dovrebbe mirare all’individuazione dei prodotti dell’attività amministrativa garantendone la realizzazione secondo criteri di efficienza ed efficacia. L’individuazione di tali “prodotti” dovrebbe supportare il concreto perseguimento degli obiettivi strategici. 

Queste due precedenti fasi logiche di programmazione dovrebbero essere prodromiche rispetto ad un susseguente momento di coordinamento tra un livello politico-strategico ed uno amministrativo-gestionale, realizzato dai SE.VA.CO.S. e dalle Unità di CO.GE. infradipartimentali, teso a focalizzare i principali processi necessari al conseguimento dei prodotti da erogare.

Una volta tratteggiati questi ultimi, solo una più razionale individuazione dei relativi centri di responsabilità amministrative potrebbe permettere, alle unità preposte alla programmazione e controllo, una selettiva acquisizione di dati, funzionale ad una migliore comprensione delle dinamiche interne a ciascun Dipartimento. 

Tale sistema dovrà inoltre avvalersi di opportuni indicatori di prestazione la cui metrica non potrà essere soltanto di tipo binario, in quanto questi dovranno consentire di valutare l’esito (in termini di volumi, efficienza, impatto e produttività) delle attività intraprese.

b) Per ciò che attiene al ruolo ed alla professionalità del controller, dall’analisi svolta sul campo è emersa la necessità di una profonda riflessione intorno al tema in oggetto. 

Al riguardo, potrebbe essere sufficiente mettere in atto le novità legislative introdotte dalla Legge Regionale n. 9 del 2006.

Infatti, alla luce della recente normativa (art. 3 bis), i servizi di Pianificazione e Controllo Strategico degli Assessorati Regionali dovranno essere composti da un Dirigente, anche esterno all'Amministrazione regionale, con la collaborazione di un consulente e da tre dipendenti dell'Amministrazione interna, tra i quali uno con qualifiche dirigenziali.

“I soggetti esterni eventualmente chiamati a dirigere i servizi di pianificazione e controllo strategico dovranno essere in possesso di documentata conoscenza e/o esperienza in materia di gestione e/o valutazione di personale e/o scienza della organizzazione e/o della programmazione, mentre i consulenti dovranno essere in possesso di documentata esperienza nelle discipline giuridiche, economiche, statistiche, nella metodologia della valutazione, nell'ingegneria gestionale, nella strategia della programmazione.”

Queste importanti novità legislative, se adeguatamente messe in opera, potrebbero consentire di formare delle Unità di Staff di Pianificazione e Controllo composte obbligatoriamente, anche se non interamente, da professionisti del settore i quali potrebbero gestire il servizio con maggiore cognizione di causa alla luce della loro comprovata esperienza.

Sarebbe, oltretutto, auspicabile realizzare dei corsi di formazione, protesi a supportare gli interventi sul campo, obbligatori per tutto quel personale interno all’amministrazione che venisse selezionato per far parte dei servizi di controllo, subordinando, quindi, l’assunzione dell’incarico alla partecipazione ai suddetti corsi, i quali dovrebbero essere tenuti da soggetti dotati delle stesse caratteristiche necessarie per dirigere i servizi di Pianificazione e Controllo. 

Sotto altro profilo, la corretta messa in pratica della riforma (art. 3 quater) potrebbe consentire una radicale rivisitazione della funzione dei SE.VA.CO.S. i quali non sarebbero soltanto organi deputati ad un’attività di controllo ma anche portatori dell’indirizzo dell’Assessore, fissandone obiettivi e  priorità, concorrendo alla definizione di documenti di programmazione, di piani di sviluppo settoriale e alla redazione dei documenti annuali di programmazione economico-finanziaria.

c) Relativamente alla Collocazione organizzativa delle unità di controllo all’interno delle strutture assessoriali-dipartimentali, si evidenzia la necessità di delineare in maniera chiara ed incontrovertibile la loro posizione di staff. 

Per ciò che attiene ai SE.VA.CO.S., la collocazione congeniale appare quella effettivamente riscontrata, ovvero alle dirette dipendenze dell’Assessore. Lo stesso non può dirsi per le Unita di CO.GE., non tutte elevate ad Unità di Staff del Dirigente Generale, ambito precipuo per l’adempimento delle funzioni di C.d.G. in senso stretto.

d) In ultimo, riguardo al Coordinamento dell’azione delle Unità di controllo, è necessario affrontare tale tematica a partire dal livello infradipartimentale sino a giungere a quello interassessoriale. 

Posto che si è riscontrato come particolarmente critico il coordinamento tra SE.VA.CO.S. e CO.GE., tale coordinamento dovrebbe avvalersi di una rete di referenti per struttura che, formati professionalmente, diventino interlocutori abituali delle Unità di C.d.G..

Si propone, inoltre, l’adozione di una prassi standardizzata che implichi un raccordo programmatico tra i SE.VA.CO.S. ed i CO.GE., al fine di valutare la congruità tra obiettivi strategici ed operativi programmati e, alla luce dei risultati conseguiti, poter operare eventuali correzioni in corsa delle strategie attuate.


Tale raccordo non va altresì inteso soltanto limitatamente al singolo Assessorato; esso dovrebbe essere esteso a livello interassessoriale. Inoltre, il coordinamento interassessoriale sarebbe cruciale in presenza di politiche pubbliche comuni a più Assessorati. In quest’ipotesi l’analisi collegiale degli obiettivi da perseguire, condotta dalle Unità di controllo dei vari Assessorati, scongiurerebbe il rischio di politiche tra loro contrastanti o non armoniche.




Un ulteriore livello di raccordo auspicato potrebbe consistere nella costituzione di un Comitato, che coinvolga tanto i SE.VA.CO.S. che i CO.GE. dell’intera struttura regionale, tale da garantire la coesione dell’azione politico-amministrativa regionale alla luce del programma di Governo stabilito dalla Presidenza. La presidenza di tal Comitato potrebbe essere affidata al Responsabile del SE.VA.CO.S. della Presidenza della Regione.    

2. REVISIONE DEI MODELLI DI CONTROLLO ADOTTATI


Alla luce dell’analisi effettuata sul campo ed, in particolar modo, dall’esame delle interviste realizzate è emersa la necessità di una revisione dei modelli di controllo adottati.


Nello specifico sono apparsi critici i seguenti aspetti:

a) predisposizione di un sistema informativo adeguato e condivisibile dai due livelli di controllo, con particolare attenzione alla:

· modalità di progettazione dei sistemi informativi 

· modalità di acquisizione di dati omogenei condivisibili da tutte le unità della regione


Il sistema informativo in atto presso i Dipartimenti esaminati è apparso, salvo alcune eccezioni, disarticolato e talvolta insufficiente alle esigenze dipartimentali; questo implica che sia il livello di aggregazione che la stessa attendibilità dei dati acquisiti risulti mutevole con riferimento a ciascuna unità organizzativa.

 Questa carenza evidenzia pertanto la necessità di un sistema informativo centralizzato dal quale le diverse unità organizzative possano acquisire dati coerenti e congrui sia per i processi di P & C che per l’eventuale benchmarking tra un’unità ed un’altra ad essa similare.

A tal proposito si sottolinea che:

1. il sistema informativo dovrebbe prevedere un database centrale snello, disponibile a livello di Presidenza e condiviso dai diversi Assessorati, alimentato da database remoti, in grado di fornire dati sufficientemente utili ed articolati sia per la produzione delle informazioni necessarie alle elaborazioni, aggregazioni e disaggregazioni che per alimentare un adeguato sistema di reporting, sia a livello direzionale (Controllo di Gestione) che strategico;

2. i database remoti tuttavia dovrebbero prevedere specifiche modalità di individuazione selettive ed opportunamente personalizzate ai fabbisogni informativi delle periferie, tali da accogliere dati specifici relativi al funzionamento dei processi delle unità organizzative. Il tipo e la strutturazione delle informazioni da produrre potrebbero essere individuate di concerto tra le unità preposte al controllo di gestione ed i soggetti destinatari delle informazioni;

3. le rilevazioni all’interno di ciascun dipartimento ed in ciascuna unità operativa di base, dovrebbero risultare flessibili e personalizzate, tali cioè da acquisire dati elementari affidabili e rilevanti per il controllo e supportare la generazione di informazioni tempestive attraverso un sistema di reporting snello e coerente nel sistema dei valori in esso accolti;

4. il sistema informativo dovrebbe essere strutturato in modo tale da poter costituire un patrimonio comune al controllo di gestione ed al controllo strategico; le modalità di generazione dei dati elementari e delle informazioni dovrebbero essere condivise e definite di concerto tra i due livelli di controllo in modo tale da evitare la polverizzazione dei dati e/o inutili duplicazioni.     


Si ricorda, inoltre, la necessità di individuare prioritariamente i principali prodotti dell’attività amministrativa ed i sottostanti processi, nonché le attività elementari ad essi correlate. Tale analisi deve peraltro contemplare l’individuazione delle unità responsabili delle attività che concorrono alla realizzazione dei processi individuati. Tuttavia, soltanto la creazione di un intenso e proficuo rapporto di collaborazione e analisi sul campo tra gli staff preposti al controllo e le unità di linea operative potrebbe consentire una migliore individuazione delle condizione operative standard di svolgimento della gestione.

b) esplicitazione coerente degli obiettivi, attività ed indicatori di risultato:

Un altro aspetto critico emerso dalla presente ricerca, risiede nella necessità, riscontrata dallo studio delle direttive di molti Assessorati, di esplicitare coerentemente gli obiettivi, le attività e gli indicatori di risultato. In particolare, si ritiene che una corretta formulazione degli obiettivi costituisca una fase di fondamentale importanza ai fini di una efficace attuazione del processo di programmazione e controllo. Immediatamente connessa a tale fase, vi è l’individuazione selettiva e mirata di attività e di indicatori di prestazione che siano coerenti con gli obiettivi medesimi. Quest’ultimo aspetto è molto importante al fine di evitare di procedere (come talvolta è avvenuto) ad una vuota elencazione di presunti obiettivi che, in realtà, sono delle attività la cui efficacia deve essere invece valutata non in funzione del suo compimento in sé, ma in ordine ai risultati cui essa ha dato luogo o ha contribuito a generare. E ciò, è importante non solo per la redazione dei “piani d’azione” da allegare alle direttive, ma anche per la realizzazione del controllo di gestione a livello dipartimentale. Come ha avuto modo di evidenziare la Corte dei Conti (Sezione di controllo per la Regione Siciliana) “ in numerosi casi si è constatato che gli obiettivi assegnati, anziché costituire risultati gestionali specifici e misurabili da conseguire in un arco di tempo determinato, avevano, invece, natura meramente descrittiva di attività da porre in essere da parte dei dirigenti […] Alla situazione innanzi evidenziata ha anche concorso il mancato utilizzo, in sede di assegnazione degli obiettivi dirigenziali, di uno strumento operativo essenziale a tal fine, quale il programma di gestione (o budget), circostanza che in definitiva ha provocato una netta divaricazione tra la gestione amministrativa e quella economico-finanziaria […]. L’assegnazione di obiettivi rappresenta non un mero programma di attività, bensì un piano di responsabilità nel senso che gli obiettivi e le dotazioni finanziarie devono essere assegnate ai dirigenti che ne assumono la responsabilità rispettivamente di risultato e di gestione […]”
.
A tal riguardo, occorre evidenziare come ai fini dell’attuazione di un corretto processo di P & C la formulazione degli obiettivi non possa rimanere focalizzata solamente su quelli sinteticamente formulati nelle direttive. Come è stato detto, gli obiettivi attribuiti ai responsabili di ciascuna area gestionale devono costituire delle attese di risultati specifici e misurabili da conseguire in un arco temporale determinato
 e, l’individuazione delle condizioni operative standard ne costituisce un presupposto essenziale come lo è per tutta l’attività di controllo in genere. In funzione di quanto accennato sopra, e delle criticità riscontrate in merito dall’analisi sviluppata, appare opportuno sottolineare come l’attività di formulazione degli obiettivi debba necessariamente fare attenzione affinché essi risultino:

- chiaramente formulati;

- condivisi;

- misurabili;

- coerenti con quelli delle altre unità organizzative collocate orizzontalmente e verticalmente;

- raggiungibili;

- riferiti ad un determinato arco temporale; 

- influenzabili.

Gli obiettivi potranno essere riferiti a risultati intermedi, ai fini dell’ottenimento di un dato prodotto/servizio, oppure potranno riguardare i risultati finali, in funzione dei quali determinate attività vengono poste in essere. Agli obiettivi così individuati dovranno associarsi uno o più indicatori di prestazione, idonei ad esplicitarne il grado di conseguimento e ad indirizzare l’attività dei diversi responsabili. Si tratta di un problema di natura sostanziale e non meramente formale. Difatti, degli obiettivi formulati secondo le caratteristiche sopra elencate, non porranno l’accento esclusivamente sulle attività poste in essere per realizzarle - finendo per considerare come conseguiti determinati obiettivi soltanto in funzione dell’avvenuta realizzazione delle iniziative concordate - ma si focalizzeranno piuttosto sugli esiti in termini di impatto reale generato, oltre che sui volumi di attività e sul grado di efficienza e produttività delle risorse impiegate per il loro svolgimento. Queste quattro categorie di indicatori di prestazione risultano, pertanto, fondamentali ai fini di una corretta valutazione degli obiettivi operativi conseguiti, sempre se alla formulazione di tali obiettivi seguirà, anche al di fuori della direttiva, una graduale esplicitazione degli obiettivi strategici formulati con riferimento alle priorità politiche. Una tale configurazione del sistema di P & C relativamente ad obiettivi, attività ed indicatori potrebbe rendere possibile anche un concreto raccordo ed una proficua condivisione degli obiettivi fra i diversi Assessorati di cui beneficerebbe, in termini di efficienza, l’intera amministrazione regionale siciliana.

3. RACCORDO TRA DOCUMENTI E ATTIVITA’ DI PROGRAMMAZIONE DI TIPO CONTABILE (BILANCIO PREVISIONALE) E ATTIVITA’ DI PROGRAMMAZIONE DI NATURA ORGANIZZATIVA

Questo tema di primaria rilevanza è stato evidenziato dalla Corte dei Conti nelle osservazioni al Presidente della Regione Siciliana, ai sensi dell'art. 3, comma 6, della legge 14 gennaio 1994, n. 20, in tema di attuazione della legge regionale n. 10 del 2000.

Si è osservato che secondo tale disciplina normativa risulta necessario procedere all’individuazione degli obiettivi, programmi e priorità nonché delle correlate risorse finanziarie di bilancio, in un processo circolare di pianificazione, programmazione, gestione e controllo. 

La disciplina del bilancio dovrebbe porre al centro della propria costruzione la definizione delle politiche pubbliche di settore definendole per "funzioni-obiettivo", in modo da individuare le "missioni" assegnate alle pubbliche amministrazioni e in modo tale da consentire la misurazione del “prodotto” delle attività amministrativa.

Al contempo, dovrebbe identificare i "centri di responsabilità" della gestione e dell'attività amministrativa cui sono assegnate le risorse finanziarie con una ripartizione delle stesse per "unità previsionali di base" e, attraverso un atto proprio del governo regionale, procedere all'ulteriore disaggregazione in capitoli ripartendo le risorse finanziarie assegnate ai centri di responsabilità per unità previsionali di base, individuando articolazioni operative della struttura di bilancio definita dal Parlamento regionale.

Nel Bilancio della Regione Siciliana, invece, non vi è un adeguato raccordo tra le funzioni–obiettivo e le politiche pubbliche di settore.

Sarebbe, quindi, auspicabile che la rilevazione dei costi effettuata mediante l’ausilio dell’operato - sia del controllo di gestione a livello dipartimentale che del controllo strategico al livello assessoriale - venga effettuata per oggetto di riferimento ovvero in funzione della categoria di bisogni che s’intendono soddisfare.

Ciò comporterebbe la possibilità di poter effettuare un’ analisi dettagliata e coerente  del grado di raggiungimento degli obiettivi prefissati a livello politico e, conseguentemente, del grado di attuazione delle politiche pubbliche programmate.

Inoltre, essa permetterebbe di disporre, oltre che degli indicatori di risultato legati all’attività svolta in concreto, di altri indicatori di natura economica che consentirebbero di controllare se e come le somme messe a disposizione di una politica pubblica di settore siano state realmente impiegate. 
allegati

“RETE DEI CONTROLLER”

	

REGIONE SICILANA

ASSESSORATO REGIONALE DEI LAVORI PUBBLICI

STRUTTURA: Dipartimento Lavori Pubblici

REFERENTE: Dott. Ambrogio Castiglione. Responsabile Dipartimento Area 4 di diretta collaborazione al Dirigente Generale per la vigilanza e il controllo di gestione

INDIRIZZO: via Leonardo da Vinci, 161, piano 2°

TELEFONO: 091 7072098


L’ Assessorato ha subito, a partire dalla fine dell’anno 2004, un radicale mutamento dell’assetto organizzativo del Dipartimento e tale ristrutturazione ha riguardato anche l’ufficio di staff di Controllo Gestione interno, previsto dalla Giunta di Governo nel Funzionigramma del suddetto Dipartimento. Il Dott. Castiglione viene assegnato all’Unità di CdG in data 19/10/04 e pertanto la nascita del CdG in tale Assessorato è databile con l’insediamento dello stesso. Attualmente lo staff incaricato al CdG è formato da un funzionario direttivo (categoria D), un istruttore (categoria C) ed una dattilografa, oltre che dal Dirigente.

La Normativa di riferimento è la seguente: D.lgt. 29/93, L.R. 6/2001, L.R. 20/2001, L. 10/00. 

D: Quale è l’articolazione della struttura del Dipartimento?

R: La struttura del Dipartimento è composta dalla Sede centrale e dagli Uffici del Genio Civile, la cui corposità, a livello di organico, talvolta raggiunge quella del Dipartimento. Queste strutture, dislocate per capoluogo di provincia, svolgono competenze speciali poiché hanno una provenienza statale e sono legate ai Prefetti; gestiscono interventi di grossa calibratura e di somma urgenza. Di fatto, sono strutture assimilabili nella dizione ai LL.PP. ma sostanzialmente diverse. In ogni modo, rispondono a tale Dipartimento e sono monitorate dal CdG interno, anche se con notevoli difficoltà.

D: Che cosa è per Lei il CdG?

R: Il controllo di Gestione interno è per legge un controllo servente al Dirigente Generale che interagisce e risponde solo a quest’ultimo. E’ uno strumento ed un mezzo che serve per agevolare il miglioramento della macchina amministrativa, considerando quest’ultima  come una struttura d tipo privatistica. Utilizzando una metafora, si può sostenere che il CdG interno fornisca al Dirigente Generale la possibilità di comprendere che tipo di macchina stia guidando, quali siano le sue caratteristiche e prestazioni peculiari ed eventualmente le modalità per migliorarla, tenendo sempre presente il rapporto tra costi e benefici.

D: Quali fasi e quale logica sono state adottate per la progettazione ed attuazione del CdG?

R: Attenendoci alle Linee Guida suggerite dalla Corte dei Conti si è suddivisa la prima tranche di lavoro in tre fasi:

1) rilevazione di tutte le componenti dei costi che integrano il costo stipendiale del personale;

2) quantificazione dei provvedimenti in corso e mappatura dell’organigramma;

3) attribuzione del costo comprensivo di tutte le componenti ai procedimenti svolti e quindi determinazione dei costi complessivi delle strutture intermedie e dei dipendenti.

In particolare, alla fine dell’anno 2004, si è raggiunto un primo grande obiettivo, ossia la determinazione di un quadro generale dell’assetto del Dipartimento, stilando un Elenco di tutte le attività elementari, dei Carichi di Lavoro ed una Mappatura dei Servizi, delle Aree e delle Strutture Intermedie.

Obiettivo successivo è stato quello di giungere alla determinazione dei procedimenti, dei prodotti finali e dei carichi di lavoro di ogni attività di supporto di tipo istruttorio. Nel primo semestre del 2005 siamo stati in grado di identificare e classificare tutti i procedimenti in corso, non solo quelli relativi alle Aree, ai Servizi ed alle U.O.B. del Dipartimento ma anche quelli concernenti agli Uffici del Genio Civile di tutta la Regione.

Successivamente, a livello di programmazione, abbiamo fissato un ulteriore obiettivo, ossia la comprensione di tutti i costi e delle percentuali di partecipazione dei singoli dipendenti a tali procedimenti. Pertanto, sono state calcolate le spese sostenute dall’Amministrazione sui budget stipendiali; calcolato quindi un costo medio per qualifiche e detratta la parte di ore dovute all’assenza, è stata calcolata l’incidenza del costo relativo alla partecipazione ad un procedimento da parte di ogni singolo dipendente e quindi il totale del procedimento per ogni prodotto finale. Successivamente, sommati i costi riferiti sia alla persona che al servizio area,  si è potuto ottenere la spesa totale sostenuta dal Dipartimento. Tale risultato è stato quindi relazionato al Dirigente Generale e quindi alla Corte dei Conti.

Nel 2006, avvalendoci dell’esperienza degli Ass.ti all’Agricoltura ed al Bilancio, abbiamo definito le linee guida per i futuri step.

D: Quali sono state le maggiori difficoltà incontrate durante lo svolgimento di tale cammino?

R: Le difficoltà incontrate durante l’espletamento di tali attività sono state svariate, ma sostanzialmente di due tipi; abbiamo incontrato ostacoli di natura logistica ed ostacoli di natura culturale.

Va segnalato il fatto che abbiamo uffici dotati di personale numericamente non adeguato e strumentazioni insufficienti.

In secondo luogo, uno dei problemi più ardui è stato dunque quello di superare le difficoltà dettate dalla diversa dislocazione territoriale degli uffici periferici, quelli cioè del Genio Civile; problema superato lentamente ed attraverso una serie di riunioni con i Capo area.

Altra difficoltà si è presentata durante la fase di rilevazione dei provvedimenti; infatti, ogni procedimento per poter essere catalogato deve essere battezzato con lo stesso nome. Pertanto, una parte consistente di tale lavoro è stata dedicata alla omogeneizzazione delle categorie e delle attività, necessaria per poter stilare gli elenchi di cui sopra. 

Ma l’ostacolo maggiore è stato quello di tipo culturale. Questo cammino infatti si è scontrato e continua in parte a scontrarsi ancora oggi con quell’esperienza storica che non considera l’Amministrazione Pubblica come una società di natura privatistica e pertanto il CdG è stato inizialmente recepito come un controllo di tipo ispettivo; non comprendendone dunque le ragioni sottese le risposte sono state lente. Oggi tale problema si va pian piano superando, specialmente a livello centrale.

I risultati raggiunti sono, dunque, da una parte, frutto dei sacrifici e della dedizione mostrata dal personale incaricato e dall’altra, frutto degli approfondimenti culturali (corsi di aggiornamento, riunioni, meeting,…) e dei raffronti continui e continuativi svolti con alcuni responsabili cultori della materia, 
D: Avete utilizzato un sistema informativo specifico?

R: Ad oggi il Dipartimento Area 4 non è dotato di un sistema informativo a specifico uso del CdG; ovviamente tutta la fase di monitoraggio viene informatizzata e trasmessa semestralmente al Dirigente Generale. Ci si auspica di poter sperimentare quanto prima il sistema informativo messo in atto dall’Ass.to al Bilancio.

D: Quali sono i progetti in corso ed i futuri obiettivi fissati?

R: Raggiunti i su descritti risultati, ossia l’ottenimento dei costi affrontati per ogni singolo procedimento e prodotto finale su base stipendiale, si è fissato un ulteriore step: l’integrazione del costo del procedimento a tutte le altre componenti e voci ( luce elettrica, affitti, spese postali, rifiuti solidi urbani, ecc…) che entrano a vario titolo nella determinazione delle spese affrontate dal Dipartimento, sia per lo svolgimento di ogni provvedimento che per lo svolgimento di queste competenze a favore del servizio sociale.

Ovviamente, tale progetto abbisogna della determinazione di alcuni criteri univoci e omogenei, non ancora definiti.

D: Quanto crede nell’importanza dell’attività che svolge e perché?
 

R: Questo è un lavoro pesante ma bello che va affrontato con passione, approfondimento, cultura ed impegno.  E’ necessaria una buona dose di umiltà per ricercare le strategie e le metodologie più consone al raggiungimento degli obiettivi prefissati.

D: Data la sua esperienza, crede che tale attività venga percepita come “controllo di tipo ispettivo”?

R:  Spesso le attività svolte dallo staff di CdG interno sono state viste come un’ingerenza nei fatti interni degli Uffici. E’ un problema culturale che potrà essere superato solo allorquando ci metteremo in testa che noi siamo al servizio del cittadino; solo allora la macchina potrà funzionare al meglio.


Ci troviamo , almeno per quello che riguarda questo Ass.to, in una fase di assestamento che troverà la sua giusta fluidità tra non molto. 


	

REGIONE SICILIANA

ASSESSorato  REgionale Lavori Pubblici 

STRUTTURA: Dip. Ispettorato Tecnico LL. PP. - Area Affari Generali e Comuni

REFERENTE: ing. Eugenio Patricolo, dirigente responsabile COGE

INDIRIZZO: Via Federico Munter n. 21,  4° Piano – 90145 Palermo 

TELEFONO:  091-7072228

E- MAIL: epatricolo.it@regione.sicilia.it
1. Indicare la normativa di riferimento che la Regione ha previsto per la funzione del controllo di gestione.

Decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, come recepito dalla legge regionale 10 dicembre 2001, n. 20.

2. Esistono articolazioni della stessa funzione (quali referenti per provincia, per practice, ect.)? In che modo tale articolazione viene gestita dall’unità centrale di controllo?

No.

3. Qual è l’organico della struttura?
Qualifica

Persone a tempo pieno

Persone a tempo parziale

DIRIGENTI

1

TITOLARI DI POSIZIONI ORGANIZZATIVE (QUADRI)

CATEGORIA D

CATEGORIA C

1

CATEGORIA B

TOTALE

2

4. Quali sono i maggiori interlocutori del responsabile del COGE? In che modo interagisce con loro? 

Tutti i dirigenti responsabili di aree/servizi, con i quali interagisco per via dei report periodici che sono tenuti a fornirmi; il dirigente generale, che è il destinatario della reportistica prodotta e con il quale c’è una buona collaborazione anche in sede di programmazione degli obiettivi strategici del dipartimento; il servizio di valutazione e controllo strategico, col quale recentemente c’è stato un buon rapporto di coordinamento per quanto riguarda la predisposizione degli obiettivi strategici che il dipartimento Ispettorato Tecnico avrebbe dovuto svolgere durante lo scorso anno e che, naturalmente, ha svolto. Tengo a precisare ciò, perché lo scorso anno al dipartimento c’era una situazione particolare. Mancava il dirigente generale e c’era un dirigente ad interim, il quale, ha delegato me a predisporre il documento di proposta degli obiettivi strategici. Quest’anno, l’iter si è in parte ripetuto, anche perché la direttiva del Presidente confermava la bontà del lavoro svolto, confermando la volontà di continuare a seguire lo stesso modello (tenuto anche conto che si tratta, solamente, di altri sei mesi perché poi ci saranno le elezioni regionali). Mi sono così occupato di predisporre un nuovo documento di proposta degli obiettivi strategici che ho sottoposto al nuovo dirigente generale, il quale, però, ha cambiato alcune organizzazioni della struttura attraverso una mobilità interna del personale ed una variazione di competenze, o l’attribuzione di nuove per via di leggi o per input dell’Assessore. Di conseguenza,  materialmente, questo documento non è ancora stato rielaborato, e non so nemmeno se sarò io a farlo, perché non ho ancora ricevuto indicazioni in merito.

5. Quale è il suo background professionale? Da quanto tempo si occupa di COGE? Che tipo di formazione ha ricevuto? ( Dove? Da chi? Per quanto tempo?) 
Laureato in Ingegneria Aeronautica nel 1984 a Palermo, lavora alla Regione, presso l’Assessorato LL. PP., dal 1989. Inizialmente, era in servizio presso l’ufficio periferico del Genio Civile, mentre dal 1990 è approdato al Dip. Ispettorato Tecnico LL. PP., dove si occupa ufficialmente del COGE dall’Aprile 2004 (al momento dell’attivazione del COGE nel dipartimento, avvenuta nel 2002, collaborava in maniera ufficiosa). Ha seguito tutti i corsi organizzati dalla Regione in materia di COGE, ma non possiede altri titoli di formazione specifica a riguardo.

6. In cosa consiste la sua attività?
Affari generali; Controllo interno e di gestione; coordinamento indirizzi operativi e supporto informatico del Dipartimento (gestione Sito Internet); attività di supporto all'Area interdipartimentale connessa alla prevenzione degli infortuni, sicurezza ed igiene del posto di lavoro (D.lvo 626/94); ufficio relazioni con il pubblico; ultimamente, gestione dell’elenco prezzi regionale dei lavori pubblici con le relative attività annesse.

7. Sono presenti sistemi di controllo di gestione nelle vari Dipartimenti/Direzioni generali?

· si

· no

· in corso di definizione

    X   altro (specificare): l’Assessorato LL. PP. è costituito da 3 dipartimenti con tre distinte strutture che si occupano del controllo di gestione. Nel nostro dipartimento non ci sono uffici periferici. Per quanto concerne i rapporti con gli altri due dipartimenti, mentre con la struttura COGE del dipartimento Ispettorato Tecnico Regionale sono buoni e, capita a volte un confronto sulle attività svolte, non ci sono rapporti con quella del dipartimento LL. PP..

8. Se sì, come sono regolati i rapporti centro/periferia?

9. Il Sistema informativo del Controllo di gestione è stato:

X    sviluppato all’interno
·    sviluppato all’interno con il supporto di una consulenza esterna

· acquistato all’esterno

10. Il sistema informativo è integrato con gli altri sistemi informativi aziendali?
· Sistema informativo Programmazione

· Sistema informativo Contabilità

· Sistema informativo Atti Amministrativi

X  Altri sistemi (specificare): No, ma è un obiettivo importante per un futuro speriamo non troppo lontano.

PROCESSO

11. Ha seguito il COGE dall’avvio dell’attività? Se sì, quali fasi e quale logica sono state adottate per la sua progettazione ed attuazione?
Non esattamente. Direttamente e ufficialmente ho iniziato a seguire il COGE del dipartimento Ispettorato Tecnico LL. PP. nel 2004, mentre lo stesso era stato attivato nel 2002 ed era stato seguito dal mio capo di allora, ragion per cui, volente o nolente venivo coinvolto nell’attività.  Abbiamo seguito le linee guida che erano state emesse dall'Ufficio speciale per l'elaborazione di sistemi di controllo di gestione, l'attivazione dei servizi di valutazione e di controllo strategico interno istituito nell’ottobre del 2001 e, sulla base di quelle abbiamo impostato il nostro programma che poi è un foglio elettronico autogestito. 
12. Conosce le attività elementari realizzate dai responsabili delle diverse UOB? Se sì,come è avvenuta la loro “mappatura”?

Si, tutte. La mappatura è stata fatta a monte, andando a scomporre unità per unità l’attività che viene fatta, proprio come carico di lavoro, da ogni ufficio. Questa attività viene aggiornata ogni qual volta si registrano cambiamenti o assegnazioni di ulteriori competenze.

13. Sono stati individuati i “prodotti” dell’attività amministrativa? Se sì, quali e come?

Non propriamente, perché questo dipartimento ha una particolarità, l’80% dell’attività è rappresentata da consulenze tecniche per il dipartimento LL. PP.: materialmente siamo i consulenti dell’amministrativo nell’ambito dei lavori pubblici dell’Assessorato. In pratica, arrivano le richieste del Dipartimento LL. PP. che ci chiede, ad esempio, di controllare un progetto, o un lavoro, se l’iter di quel lavoro è stato eseguito in maniera corretta, e tutto quello che riguarda la parte tecnica di un progetto di lavori pubblici. E’ chiaro che questo non è un prodotto finito, bensì un’attività (quindi materialmente noi non abbiamo potuto individuare dei prodotti, come ad esempio un decreto o, nel caso del dipartimento della formazione professionale, la formazione di 500 persone attraverso i corsi). Già realizzare il controllo di gestione nella pubblica amministrazione è abbastanza complicato, perché è difficile individuare il “prodotto”, tanto più nel caso del nostro dipartimento, che in questo senso è un soggetto atipico perché non ha un interlocutore privato, ma solamente interlocutori pubblici (un settore dell’amministrazione regionale siciliana o, eventualmente, gli enti locali). Recentemente, si era pensato all’eventualità di individuare un prodotto del dipartimento, che avrebbe potuto essere la consulenza, ma è chiaro che per far ciò bisognerebbe andare a ricalibrare sia il nostro controllo di gestione che quello del dipartimento LL. PP. . Il dipartimento LL. PP. dovrebbe far partire la richiesta di consulenza, noi la dovremmo rielaborare e dovremmo riportare i costi della consulenza stessa; costi che il dipartimento LL. PP dovrebbe inserire, ad esempio, nel capitolo finanziamento X per il progetto “costruzione della casa comunale di Villagrazia”. A questo punto, sulla base del finanziamento X, potremmo definire qual è il costo dell’amministrazione per far sì che il “comune di Villagrazia” possa avere la sua casa comunale. Ma tutto ciò comporterebbe un lavoro immane. 

Mentre attualmente questo procedimento come avviene?

Questo procedimento attualmente non viene quantificato. Noi non possiamo determinare il costo dell’amministrazione della Regione Siciliana nel finanziare un ente locale, perché non lo sappiamo. E  se lo sapessimo, probabilmente non lo faremmo più perché costerebbe troppo, ma questo è un parere personale.

14. Sono stati individuati i processi sottostanti alla realizzazione dei diversi “prodotti” dell’attività amministrativa? 

I processi sono stati individuati, ma, ripeto, non abbiamo prodotti veri e propri. Infatti, nella mia attività determino indici di produttività, non di prodotto. I nostri sono costi dell’attività del dipartimento in generale (per esempio, sappiamo che alla fin fine il dipartimento costa 40/50 €/h). I processi sono individuati a livello di tempistica, ad esempio, sulla vigilanza per conto dei lavori pubblici, o sulla elaborazione dei numeri indici sulla revisione prezzi, o ancora sulla predisposizione di tutti gli atti per quanto riguarda la commissione regionale lavori pubblici. Sono tutte cose abbastanza aleatorie, non abbiamo un prodotto finito.

15. A Quale documento di programmazione fate riferimento per il controllo di gestione?

Alle direttive.

16. Chi le predispone?
Il Presidente e l’Assessore. La direttiva assessoriale viene predisposta sulla base del documento annuale di “proposta obiettivi” preparato dal dirigente generale di concerto alla struttura preposta al COGE.
17. Esistono budget di Direzione/Dipartimento? No.

18. Se sì, indicare cosa comprendono

19. Il controllo di gestione è coinvolto nelle fasi di predisposizione di:
X    documenti di pianificazione strategica
X    documenti di programmazione
· bilancio

· bilanci di Direzione/Dipartimento

X     valutazione dirigenza
X    definizione obiettivi/indicatori
· altro (specificare): 
20. Il controllo di gestione svolge attività di:

· valutazioni make or buy
· giudizi di economicità
· accordi integrativi inerenti il costo del lavoro
· analisi di benchmarking
X   confronti di performance
· analisi delle società partecipate, controllate e collegate

· analisi di allocazione territoriale della spesa e dei trasferimenti

·  altro (specificare): 
21. Sulla base di quali logiche sono definiti gli obiettivi, gli indicatori di prestazione ed i tempi di valutazione dei risultati? Chi li definisce? 

Partiamo dall’ultima domanda, li ho definiti io. La logica è quella del seguire quanto è predisposto dalla legge. Gli indici, in particolare, sono stati individuati sulla base delle caratteristiche del nostro dipartimento. Molti dei nostri obiettivi sono prettamente di tipo amministrativo, di miglioramento dell’azione amministrativa. Abbiamo obiettivi specifici solamente in alcuni settori. Un paio d’anni fa ci era stato affidato come obiettivo la predisposizione di una graduatoria per il fondo di rotazione (in questo caso gli obiettivi erano più precisi, ma fondamentalmente da un punto di vista temporale). Per quanto concerne gli indicatori di prestazione, abbiamo 5 indici di produttività e 3 di indici di economicità (e già, a mio avviso, sono tanti).

22. Quale è il metodo che ha condotto alla definizione degli obiettivi operativi, fasi/attività ed  indicatori di prestazione accolti in direttiva?
Il metodo è quello di attenersi alla direttiva elaborando gli obiettivi all’interno della stessa.
REPORTING

23. Esiste un sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento? Si

24. Se sì,

· per fattore produttivo ( beni, servizi, ecc);

· per centri di responsabilità

· obiettivi/piani/progetti

X   altro (specificare): in parte per obiettivi.

25. Attraverso quali strumenti si realizza il monitoraggio delle spese di funzionamento?
· contabilità finanziaria
· contabilità analitica

X   altro (specificare): attraverso una contabilità molto generica.
26. Chi sono i destinatari della reportistica prodotta dal controllo di gestione?

· Consiglio 

· Giunta 

·  Direttori generali/Capi dipartimento

· Dirigenti 

X   altro (specificare): esclusivamente il dirigente generale.

27. Che tipo di report sono realizzati?

Il prodotto finale che arriva sul tavolo del dirigente generale è una relazione da me predisposta e tutta una serie di grafici che vengono fuori dalla reportistica del controllo di gestione sottoposta alle varie aree/servizi. Tale reportistica è costituita da alcuni indici di produttività, che poi vengono scomposti anche a livello di obiettivi di contratto specifici per ogni area/servizio (ai quali vanno aggiunti gli incarichi affidati ad alcuni di noi ad personam, e che vengono ugualmente monitorati, ma non rientrano fra le attività specifiche del dipartimento), di un indice relativo alle presenze del personale e a quelle volte che si svolgono attività in trasferta per motivi d’ufficio e, infine, degli indici di costo che si suddividono in: indice di costo contrattuale, indice di costo effettivo ed indice di costo su carico di lavoro. In pratica, sono state seguite le linee guida fornite inizialmente dall’Ufficio Speciale per l'elaborazione di sistemi di controllo di gestione, l'attivazione dei servizi di valutazione e di controllo strategico interno. Gli stessi costi vengono poi  smembrati in 4 macro-aree per linee di attività: attività produttive, attività inerenti obiettivi, attività inerenti incarichi specifici e attività inerenti il funzionamento del servizio. C’è, infine, tutta una reportistica relativa a quanto si spende nel dipartimento, ai vari ammortamenti, al budget rispetto a quello che viene assegnato all’inizio dell’anno dal bilancio regionale, quindi, al raffronto della spesa nel corso dei vari trimestri, alla verifica della distribuzione del carico di lavoro nell’ambito dei vari servizi.
28. La frequenza della reportistica è:

·  semestrale

X    trimestrale

·  mensile

X    altro (specificare): purtroppo, in molti casi, i ritardi rendono la frequenza quasi semestrale.
29. Quali sono gli oggetti del controllo?
· risorse finanziarie

· Funzioni obiettivo

· UPB

· Capitoli

X   obiettivi di programmazione

· altro (specificare)_________________________________

30. Esistono dei “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa? No.
31. Se sì, di che tipo?

32. Sono previsti confronti degli indicatori con gli stessi di:

X    periodi precedenti (mese/anno)

· dati a preventivo

33. Il controllo implica solo una verifica a consuntivo del raggiungimento degli obiettivi o anche una “correzione in corsa” delle attività? 

Solo una verifica a consuntivo. Anche perché, come le dicevo, spesso i risultati dei report li ottengo dopo sei mesi (i report dovrebbero essere trimestrali) e, a quel punto, non c’è materialmente più il tempo per una correzione in corsa.

34. Cosa succede quando si rilevano degli scostamenti negativi tra obiettivo e risultato? Vi sono esempi o dati in proposito?  Come si rilevano i dati in proposito? 

Finora non si sono mai verificati esempi in proposito.
35. Quale grado di discrezionalità hanno i responsabili di area/servizio nella gestione delle risorse? In che modo questa può diversamente influenzare le prestazioni?

Nessuna, di risorse se ne occupa esclusivamente il dirigente generale.

36. Sono previsti incontri di approfondimento, sulla base dei monitoraggi svolti, con i responsabili dell’utilizzo delle risorse? No.

37. Se sì, con che frequenza o in quali circostanze?

__________________________________________________________________________________________

38. E’ previsto un confronto con la programmazione sull’avanzamento degli obiettivi/ attività e il consumo delle risorse finanziarie? No.

39. Se, sì in che modo

__________________________________________________________________________________________

40. Con quali modalità si realizza la collaborazione con la Corte dei Conti?

Direi che si tratta di una collaborazione “epistolare”, loro ci chiedono le relazioni e noi gliele mandiamo.

41. Ritenete proficuo il rapporto instaurato con la sezione regionale della Corte dei Conti? Si.

42. Esplicitatene le ragioni
Difatti però, non c’è mai stato un dialogo perché non c’è mai stato richiesto. La Corte dei Conti ha semplicemente fatto delle richieste sulla base delle indagini che stava svolgendo. Ad esempio, due anni fa ci è stata fatta richiesta di informazioni inerenti a delle indagini sulle attività del settore LL. PP., in un’altra circostanza ci è stato chiesto di fornire informazioni sull’attivazione del controllo di gestione. Noi abbiamo sempre risposto con delle relazioni a riguardo, ma non c’è mai stato un ritorno per indagini più approfondite sulla materia.

PROGETTI 

43. Sono in corso o previsti progetti di implementazione/miglioramento del sistema? Se sì, in che direzione/tempi e con il supporto di chi?

A breve termine è prevista l’attivazione della contabilità economica, che è un obbligo al quale già dall’inizio di quest’anno avremmo dovuto sottostare. In particolare, c’è un progetto pilota sulla contabilità economica che riguarda 3 dipartimenti: bilancio, finanze e programmazione (su quest’ultimo non ne sarei così certo) che hanno già cominciato. Alla fine dello scorso anno, tutti i dipartimenti sono stati convocati all’Assessorato Bilancio e Finanze, intanto per avere un nominativo come referente delle strutture dipartimentali del controllo di gestione e, poi, è stato detto che ci avrebbero fatto avere per l’inizio di quest’anno una procedura per la contabilità economica che doveva essere implementata come avvio. Questo perché tutta la Regione Siciliana da gennaio 2007 deve fare la contabilità economica. Attualmente, sono ancora in attesa di questa procedura emi è stato comunicato che quanto prima verraà  implementata presso di noi (mi sono stati anche chiesti dei dati che ho sollecitamente inviato). 

Alcuni suoi colleghi hanno riferito dell’importanza fondamentale della contabilità economica per il COGE e del fatto che, attualmente, in mancanza di quest’ultima il COGE si riduca ad una mera raccolta di dati e numeri. Lei che ne pensa? 

La contabilità economica dovrebbe essere la logica del controllo di gestione, ma in un’amministrazione pubblica in cui la produzione è un servizio, un rapporto con l’utente esterno che risponda, ad esempio alla predisposizione dell’assegno per il buono scuola. In casi come questo posso capire che c’è un rapporto fra contabilità economica e COGE. Se io, invece, devo porre in essere un  servizio, la consulenza, per il quale il ruolo della Regione Siciliana è sempre quello di fare da interfaccia con gli enti locali non può essere così. Quanti sono i servizi amministrativi e, soprattutto, quali sono i settori che si rivolgono direttamente al pubblico?

Per tale motivo un’omogeneità nel controllo di gestione tra i vari dipartimenti è impensabile, è troppo ampio il raggio delle competenze della Regione Siciliana. Si va dall’agricoltore, al soggetto che chiede la formazione, a tutti gli enti locali che chiedono soldi. Finché non verrà fatto un rapporto dei costi anche per gli enti locali rispetto a quello che forniamo noi come amministrazione regionale, non si potrà mai avere un pieno impatto del controllo di gestione della spesa pubblica. Perché fin quando noi, dipartimento Ispettorato Tecnico LL. PP., non potremo mai quantificare la spesa ed avere un ritorno economico per tutte le consulenze richieste dagli enti locali (che magari presentano 10 progetti ciascuno perché tanto la consulenza è gratis, mentre noi lavoreremo per 10 anche se poi 9 erano corbellerie), la Regione Siciliana sarà sempre in passivo. Qualsiasi azienda che non voglia andare incontro al fallimento, quando svolge un servizio deve farsi pagare. Ma noi siamo un ente pubblico e non lo possiamo fare. Il problema sta tutto nel cattivo uso del termine “pubblico”.

AUTODIAGNOSI 

Che cos’è per lei il Controllo di Gestione? Quanto crede nell’importanza dell’attività che svolge? Perché?

Certamente ci credo, è una cosa che va assolutamente fatta e, qualche beneficio abbiamo cominciato ad intravederlo soprattutto dal punto di vista organizzativo. Indubbiamente, va individuato il settore in maniera più precisa perché, attualmente, ogni dipartimento è un mondo a sé stante. La difficoltà è quella di trovare il coordinamento.

Venite percepiti come “controller” o come controllori?

Senz’altro come “controller”. Nessuno qui si pone il problema che io stia svolgendo l’attività di controllo per “fargli le scarpe”.

Punti forti

Forse il fatto che siamo stati tra i primi a cominciare in maniera effettiva 
Punti deboli

A mio avviso, la rete informatica.

Punti da Approfondire

Potrebbero essere l’adeguamento e l’uniformità con il controllo regionale.

Criticità rilevate

1. Si è riscontrata una carenza generale di personale nel dipartimento (da 55 unità si è passati a 39) e, in particolare, solo due unità si occupano del COGE.

2. Il responsabile del COGE svolge diverse altre funzioni e questo non gli permette, ad esempio, di approfondire l’attività del controllo di gestione fino alle U.O.B. .

3. La struttura informatizzata è incompleta, a tal motivo si deve ricorrere ad una prima raccolta dati cartacea che allunga, e non poco, i tempi di lavoro.

4. Non esiste un effettivo sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento. Vengono monitorati e, solo in parte, gli obiettivi.
5. Non esistono dei “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa;
6. Il ritardo con cui la reportistica viene debitamente compilata e consegnata al responsabile COGE esclude la possibilità di attuare correttivi in corsa a danno del dipartimento.

Considerazioni

· Il sistema di controllo di gestione del dipartimento sembra ben organizzato e funzionale, a parte una dichiarata carenza della rete informatica. E’ pur vero, che per tale dipartimento rispetto ad altri, e, ad ammissione dello stesso responsabile COGE, per dimensioni, per tipologie di “prodotti amministrativi” (definiti atipici, ovvero le consulenze) ed avendo come quasi unico costo della struttura (circa il 98%) quello relativo al personale, non è stato alquanto difficile curare in maniera adeguata il controllo di gestione.

· Contrariamente ad altri dipartimenti, nel dipartimento Ispettorato Tecnico LL. PP. il responsabile del COGE partecipa attivamente assieme al dirigente generale al documento di proposta obiettivi sul quale, poi, si basano l’Assessore ed il servizio di valutazione e controllo strategico per predisporre la direttiva. Da quest’ultima, a cascata, si perviene al piano d’azione dipartimentale.

· Le direttive del Presidente sono, a detta dell’intervistato molto “largheggianti”, infatti,  un obiettivo strategico ivi contenuto, ad esempio, migliorare l’attività amministrativa, rappresenta per l’attività del dipartimento un contenitore in cui si può far rientrare tutto. Ragion per cui, in virtù di quanto riportato al punto precedente, in questo dipartimento, più che in altri, gli obiettivi strategici sono realmente condivisi e concertati anche dalla struttura preposta al COGE.

· per mezzo del , che ha costantemente seguito le linee guida dell’Ufficio Speciale per l'elaborazione di sistemi di controllo di gestione, l'attivazione dei servizi di valutazione e di controllo strategico interno, e della dettagliata reportistica elaborata, buona parte dei dati del COGE dell’Ispettorato Tecnico LL. PP. sono confrontabili.

· L’ing. Patricolo conferma in parte le difficoltà culturali riscontrate nel far comprendere ai dirigenti di aree/servizi che, la loro collaborazione con la struttura preposta al COGE non va intesa come un’attività in più da svolgere, a volte addirittura di intralcio rispetto alle scadenze dell’amministrazione, quanto piuttosto come un’attività di vitale importanza per il buon andamento di quest’ultima.

· A causa delle caratteristiche atipiche del proprio dipartimento, l’ing. Patricolo non ritiene indispensabili i centri di costo e la contabilità analitica per la propria attività di COGE, né tanto meno ritiene una possibilità vicina l’adeguamento e l’uniformità con il controllo regionale, pur indicandoli come punti da approfondire.


	

REGIONE SICILANA

ASS.TO REG. BILANCIO E FINANZE

STRUTTURA: Ragioneria Generale della Regione -  Cod. RG002 - Controllo di Gestione 

REFERENTE: dott. Paolo Luparello

INDIRIZZO: via Notarbartolo, 17 - Piano 5°- 90141 Palermo

TELEFONO:  091.766478

E- MAIL: paololuparello@regionesicilia.it
1. La Regione ha previsto la funzione del controllo di gestione?  Si.

2. Indicare la normativa di riferimento

Art. 4 della legge regionale 10 dicembre 2001, n. 20, in attuazione di quali oggi si applicano di artt. 1,2,4,5,6, e 9 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286

3. Indicare la Direzione generale/Dipartimento in cui la struttura è collocata

A livello regionale è assente. Unica struttura a respiro regionale è quella di Lo Tennero, tuttavia con sole funzioni di coordinamento.

4. Sono presenti sistemi di controllo di gestione nelle vari Dipartimenti/Direzioni generali?

· sì

· no

· in corso di definizione

· altro (specificare)_______________________________
5. Se sì, come sono regolati i rapporti centro/periferia?

Esiste un collegamento formale. Il CdG si occupa del Dipartimento nella sua interezza.

6. Il Sistema informativo del Controllo di gestione è stato

· sviluppato all’interno

· sviluppato all’interno con il supporto di una consulenza esterna

· acquistato all’esterno

7. Il sistema informativo è integrato con gli altri sistemi informativi aziendali?

· Sistema informativo Programmazione ( in fase di costruzione)

· Sistema informativo Contabilità (sistema del Personale e del Bilancio)

· Sistema informativo Atti Amministrativi

· Altri sistemi (specificare) ________________________________

PROCESSO

8. Qual è il documento di programmazione che è il riferimento per il controllo di gestione?
Direttiva del Presidente della Regione

9. Indicare la struttura competente della sua predisposizione

Servizio di Valutazione e Controllo Strategico del Presidente della Regione

10. Esistono budget di Direzione/Dipartimento? Si, sperimentalmente

11. Il controllo di gestione è coinvolto nelle fasi di predisposizione di:

· documenti di pianificazione strategica
· documenti di programmazione
· bilancio
· bilanci di Direzione/Dipartimento
· valutazione dirigenza
· definizione obiettivi/indicatori
· altro (specificare) _______________________________
In prospettiva tutto.

12. Il controllo di gestione svolge attività di:

· valutazioni make or buy
· giudizi di economicità
· accordi integrativi inerenti il costo del lavoro
· analisi di benchmarking
· confronti di performance
· analisi delle società partecipate, controllate e collegate

· analisi di allocazione territoriale della spesa e dei trasferimenti

· altro (specificare) _______________________________
In prospettiva tutto.

REPORTING

13. Chi sono i destinatari della reportistica prodotta dal controllo di gestione?

· Consiglio 

· Giunta 

· Direttori generali/Capi dipartimento

· Dirigenti 

· altro (specificare)_______________

14. Quali sono gli oggetti del controllo?

· risorse finanziarie

· Funzioni obiettivo

· UPB

· capitoli

· obiettivi di programmazione

· altro (specificare)_________________________________

15. Esiste un sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento? Lo stiamo costruendo.

16. Se sì,

· per fattore produttivo ( beni, servizi, ecc);

· per centri di responsabilità

· obiettivi/piani/progetti

· altro (specificare)_______________________________

17. Attraverso quali strumenti si realizza il monitoraggio delle spese di funzionamento?

· contabilità finanziaria
· contabilità analitica

· altro (specificare) _______________________________

18. La frequenza della reportistica è:

· semestrale

· trimestrale

· mensile

· altro: in tempo reale ma con un orientamento al trimestrale

19. Esistono dei “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa?

Esiste un sistema di allert generale che può investire diversi oggetti; uno potrebbe essere questo. Più che di efficienza della spesa sarebbe preferibile parlare di dinamica della spesa, poiché il sistema di “allert” è immediato.

20. Sono previsti confronti degli indicatori con gli stessi di:

· periodi precedenti (mese/anno)

· dati a preventivo

21. Sono previsti incontri di approfondimento con i responsabili dell’utilizzo delle risorse sulla base dei monitoraggi svolti?  Si

22. Se sì, con che frequenza o in quali circostanze? Sono periodici.

23. E’ previsto un confronto con la programmazione sull’avanzamento degli obiettivi/ attività e il consumo delle risorse finanziarie? Si

24. Con quali modalità si realizza la collaborazione con la Corte dei Conti?
Non c’è stata al di là dei rapporti di buon vicinato e quindi di partecipazione ad eventi non c’è stato altro.

25. Ritenete proficuo il rapporto instaurato con la sezione regionale della Corte dei Conti?  Si.

PROGETTI 

26. Sono in corso o previsti progetti di implementazione/miglioramento del sistema? Se sì, in che direzione/tempi e con il supporto di chi

Si, tutto interno ed entro l’anno. A parte che è un sistema in continua evoluzione e finché non ci fermeranno continueremo in questa direzione. Questa è la nostra ambizione.

Il sistema è operativo dal 20 gennaio, dal 26 settembre è entrato in fase di sperimentazione e dal 27 ottobre, data del Convegno, ci siamo aperti all’esterno. Adesso siamo pronti.

AUTODIAGNOSI 

Punti forti:  Metodo adottato e la Tecnologia utilizzata.

Punti deboli: Approccio culturale al CdG da parte dell’Amministrazione Regionale.

Punti da  approfondire: Tantissimi.




	

REGIONE SICILIANA

ASSESS. REG.  DEL  BILANCIO E DELLE FINANZE     
STRUTTURA: Dipartimento Regionale Finanze e Credito

REFERENTE: Dott. Vito Spinoso. Dirigente Unità di Staff 0.02 Controllo di Gestione.
INDIRIZZO: Via Notabartolo

TELEFONO: 0917076631

1. Indicare la normativa di riferimento che la Regione ha previsto per la funzione del controllo di gestione
D.lgs. 286/99, recepito dalla L. Reg. 20 del 2001.

2. Esistono articolazioni della stessa funzione (quali referenti per provincia, per practice, ect.)? In che modo tale articolazione viene gestita dall’unità centrale di controllo?
Di nessun tipo, anche perché la struttura del Dipartimento non richiede diversamente.
3. Qual è l’organico della struttura?
Qualifica

Persone a tempo pieno

Persone a tempo parziale

DIRIGENTI

1

TITOLARI DI POSIZIONI ORGANIZZATIVE (QUADRI)

CATEGORIA D

1

CATEGORIA C

CATEGORIA B

TOTALE

2

4. Quali sono i maggiori interlocutori del responsabile del COGE? In che modo interagisce con loro? 

Il Dirigente Generale ed i responsabili di tutte le strutture, sia di quelle intermedie che di quelle di base. Il rapporto instaurato e di tipo interpersonale, volto ad affrontare le difficoltà del caso.
5. Quale è il suo background professionale? Da quanto tempo si occupa di COGE? Che tipo di formazione ha ricevuto? ( Dove? Da chi? Per quanto tempo?) 

Dott. in Scienze Politiche. Ha prestato servizio nell’amministrazione giudiziaria, per undici anni, come cancellerie. Successivamente è approdato al  Dipartimento Finanze e Credito dove, nel corso degli anni, ha ricoperto diversi incarichi: Affari Generali, Imposte Dirette e Riscossione. Ciò ha determinato una profonda conoscenza, da parte dello stesso, della struttura e delle dinamiche del dipartimento, il che lo ho reso automaticamente il candidato ideale per il ruolo di controller. Ha frequentato diversi Corsi di Formazione tenuti dalla Regione Siciliana, in materia di Controllo di Gestione e si tiene costantemente aggiornato, anche tramite un proficuo rapporto di scambio con i colleghi che operano negli altri Assessorati.  

6. In cosa consiste la sua attività?
Nel monitoraggio costante degli obiettivi dei colleghi. Nel controllo dei costi mediante la contabilità economica per quanto riguarda il budget e le spese per ciò che attiene le spese di funzionamento. Nonché il supporto all’attività di valutazione del Dirigente Generale.

7. Sono presenti sistemi di controllo di gestione nie vari Dipartimenti/Direzioni generali?

· sì

· no

· in corso di definizione

· altro (specificare)_______________________________
8. Se sì, come sono regolati i rapporti centro/periferia?

______________________________________________________________________________________

9. Il Sistema informativo del Controllo di gestione è stato
· sviluppato all’interno

· sviluppato all’interno con il supporto di una consulenza esterna

· acquistato all’esterno

10. Il sistema informativo è integrato con gli altri sistemi informativi aziendali?

· Sistema informativo Programmazione

· Sistema informativo Contabilità

· Sistema informativo Atti Amministrativi

· Altri sistemi (specificare): programmazione per la contabilità economica

PROCESSO

11. Ha seguito il COGE dall’avvio dell’attività? Se sì, quali fasi e quale logica sono state adottate per la sua progettazione ed attuazione?
Si. La Progettazione è partita con la pianificazione degli obiettivi da inserire nei contratti. A ciò è seguita la contrattualizzazione dei dirigenti ed il conseguente piano degli obiettivi. Dal piano degli obiettivi discende la scheda trimestrale dove vengono delineate le linee di attività per ogni singolo obiettivo.

12. Conosce le attività elementari realizzate dai responsabili delle diverse UOB? Se sì,come è avvenuta la loro “mappatura”?

Si. La mappatura è stata determinata tramite uno studio delle competenze istituzionali di ogni singolo ufficio e l’attribuzione degli obiettivi di competenza. 

13. Sono stati individuati i “prodotti” dell’attività amministrativa? Se sì, quali e come?

Si. È stato adattato lo stesso metodo sopra riportato. È pur vero che, alcune strutture essendo”nuove”, A seguito del riordino del funzionigramma del Dipartimento, non hanno una vasta gamma di prodotti. Di fatti uno degli obiettivi operativi della Direttiva assessoriale 2006 riguarderà proprio l’aggiornamento de ”l’archivio” prodotti. 

14. Sono stati individuati i processi sottostanti alla realizzazione dei diversi “prodotti” dell’attività amministrativa? 

Si. Ad esempio per il prodotto: Piano di azione. Sono stati dapprima individuati i soggetti coinvolti. Anzitutto la Direttiva del Presidente della Regione che dà gli indirizzi per la programmazione strategica nella quale sono individuati gli obiettivi strategici intersettoriale e di settore. Successivamente, sulla base della Direttiva, si da luogo ad incontri con Dirigenti di Servizi ed Aree per elaborare gli obiettivi operativi e le fasi correlate agli obiettivi strategici, settoriali ed intersettoriali, ed i servizi ai quali gli obiettivi sono attribuiti che dovranno entrare nella direttiva assessoriale. Dunque si passa alla elaborazione e trasmissione della proposta di piano di azione del Dipartimento. In ragione di ciò viene stilata la Direttiva assessoriale. Entro trenta giorni dall’emanazione di quest’ultima nasce il piano di azione del Dipartimento. In ultimo vi è l’eventuale modulazione degli obiettivi o modifica dei tempi di realizzazione.

15. A Quale documento di programmazione fate riferimento per il controllo di gestione?

Per quanto riguarda l’attività del comparto è il piano di lavoro. Per quanto riguarda l’attività dei Dirigenti e dei servizi sono gli obiettivi ed il piano d’azione.

16. Chi lo predispone?

La proposta del piano di azione è emanata dal Dirigente Generale ma da esecuzione alla direttiva assessoriale.

17. Esistono budget di Direzione/Dipartimento?  Si.

18. Se sì, indicare cosa comprendono
Le spese di funzionamento ossia UPB 1 e 2 dell’aggregato economico 1 del bilancio della Regione

19. Il controllo di gestione è coinvolto nelle fasi di predisposizione di:

·  documenti di pianificazione strategica

·  documenti di programmazione

· bilancio

· bilanci di Direzione/Dipartimento

·  valutazione dirigenza

·  definizione obiettivi/indicatori

· altro (specificare) _______________________________

20. Il controllo di gestione svolge attività di:

·   valutazioni make or buy
· giudizi di economicità
· accordi integrativi inerenti il costo del lavoro
· analisi di benchmarking
·   confronti di performance
· analisi delle società partecipate, controllate e collegate

· analisi di allocazione territoriale della spesa e dei trasferimenti

· altro (specificare) _______________________________
21. Sulla base di quali logiche sono definiti gli obiettivi, gli indicatori di prestazione ed i tempi di valutazione dei risultati? Chi li definisce? 

Le logiche sono state sempre estranee al servizio di CdG, che solo da ultimo ha intrapreso una collaborazione con il servizio di Controllo Strategico in tal senso. 

22. Quale è il metodo che ha condotto alla definizione degli obiettivi operativi, fasi/attività ed  indicatori di prestazione accolti in direttiva?
La definizione degli obiettivi avviene tramite un effetto a cascata, grazie al quale gli obiettivi strategici definiti dall’Assessore, anche sulla scorta del programma di azione disposto dal Dirigente Generale, si ripartiscono in obiettivi operativi assegnati ad i singoli Dirigenti di struttura. Questi ultimi sono tenuti a fornire una relazione propositiva allo scopo di fissare gli standards relativi alle attività che si ritiene possano essere adempiute dalle proprie strutture.
REPORTING

23. Esiste un sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento?  Si.

24. Se sì,

· per fattore produttivo ( beni, servizi, ecc);

· per centri di responsabilità

· obiettivi/piani/progetti

· altro (specificare)_______________________________

25. Attraverso quali strumenti si realizza il monitoraggio delle spese di funzionamento?

· contabilità finanziaria

· contabilità analitica

· altro: economica patrimoniale ( ex art. 89 L.Reg. 4/ 2003)

26. Chi sono i destinatari della reportistica prodotta dal controllo di gestione?

· Consiglio 

· Giunta 

· Direttori generali/Capi dipartimento

· Dirigenti 

· altro (specificare)_______________

27. Che tipo di report sono realizzati?
Il monitoraggio degli obiettivi tramite l’apposita scheda di rilevazione che comprende anche i prodotti realizzati per linee di attività ed inoltre le spese di funzionamento di tutte le strutture dipartimentali.

28. La frequenza della reportistica è:

·  semestrale

·  trimestrale

·  mensile

· altro

29. Quali sono gli oggetti del controllo?

· risorse finanziarie

· Funzioni obiettivo

· UPB

· capitoli

· obiettivi di programmazione

· altro (specificare)_________________________________

30. Esistono dei “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa?  Si.

31. Se sì, di che tipo? ________________________________________________________________________

32. Sono previsti confronti degli indicatori con gli stessi di:

· periodi precedenti (mese/anno)

· dati a preventivo

33. Il controllo implica solo una verifica a consuntivo del raggiungimento degli obiettivi o anche una “correzione in corsa” delle attività? 

Anche una correzione in corsa, grazie ad un indicatore di criticità che permette di monitorare le spese connesse al raggiungimento di un determinato obiettivo.  

34. Cosa succede quando si rilevano degli scostamenti negativi tra obiettivo e risultato? Vi sono esempi o dati in proposito?  Come si rilevano i dati in proposito? 

Parte l’intervento del Controllo di Gestione sulla base sulla base di un indicatore che segnala en eventuale criticità manifesta di scostamento dall’obiettivo. Successivamente di concerto con il Dirigente Generale ed il Dirigente della struttura interessata viene concordo l’intervento necessario a riportare l’attività in linea con il raggiungimento dell’obiettivo.

35. Quale grado di discrezionalità hanno i responsabili di area/servizio nella gestione delle risorse? In che modo questa può diversamente influenzare le prestazioni?

Non vi è alcun tipo di discrezionalità nella gestione delle risorse

36. Sono previsti incontri di approfondimento, sulla base dei monitoraggi svolti, con i responsabili dell’utilizzo delle risorse?  No.

37. Se sì, con che frequenza o in quali circostanze?

________________________________________________________________________

38. E’ previsto un confronto con la programmazione sull’avanzamento degli obiettivi/ attività e il consumo delle risorse finanziarie?  No.

39. se, sì in che modo
________________________________________________________________________

40. Con quali modalità si realizza la collaborazione con la Corte dei Conti?
Vengono richieste occasionalmente relazioni sullo stato di attuazione del sistema di Controllo di Gestione

41. Ritenete proficuo il rapporto instaurato con la sezione regionale della Corte dei Conti?   Si.

PROGETTI 

43. Sono in corso o previsti progetti di implementazione/miglioramento del sistema? Se sì, in che direzione/tempi e con il supporto di chi?

Si vuole raggiungere un livello di aggiornamento sullo stato delle attività collegate ai vari obiettivi, che si contestuale all’avanzamento dei lavoro e non più legato a scadenze periodiche. Ciò non comporta la necessità di modificare il sistema attualmente in utilizzo, sempre in ragione delle dimensioni contenute del Dipartimento.
AUTODIAGNOSI 

Che cos’è per lei il Controllo di Gestione?

Un’attività di sostegno al Dirigente Generale come pure agli altri Dirigenti per il raggiungimento degli obiettivi. Sostegno che deve essere assicurato in corso d’opera perché possa garantire gli eventuali interventi correttivi affinché l’azione possa essere svolta in maniera efficace ed efficiente.

Quanto crede nell’importanza dell’attività che svolge? Perché?

Molto, in quanto crede realmente nella possibilità di fornire un valido apporto nella conduzione dell’attività amministrativa.

Venite percepiti come “controller” o come controllori?

Come controller, grazie ad un attenta opera di coinvolgimento di tutte le strutture Dipartimentali nella nascita e consolidamento del sistema che è stato quanto più possibile spiegato ed illustrato, mai imposto

Punti forti     

La massima collaborazione da parte della maggioranza dei dirigenti, al momento di fornire i dati necessari per la realizzazione dei Report

Punti deboli    

Allo stesso tempo permangono dei ritardi “atavici” nella medesima attività da parte di qualche dirigente.
Punti da approfondire

_____________________________________________________________

Relazione intervista del 03/03/06
Il Dipartimento in questione ha dato luogo nei primi mesi dell’anno ad un sostanziale riordino delle strutture che lo compongono compresa l’Unità di Controllo interno che, precedentemente collocata all’interno dell’Area 01 Coordinamento, Organizzazione e Controllo, è divenuta Unità di Staff alle dirette dipendenze del Dirigente Generale. Sull’importanza che tale ricollocazione rileva, circa la fiducia riposta dalla Dirigenza negli strumenti messi a disposizione del CdG, si è più volte detto.

La normativa di riferimento, prevista per la funzione del Controllo di Gestione è il D.lgs. 286/99, recepito dalla L. Reg. 20 del 2001. L’Unità in oggetto non presenta alcun tipo di articolazioni, anche perché la struttura del Dipartimento non richiede diversamente.

L’Unità consta, del Dirigente,  Dott. Vito Spinoso, e di un funzionario, categoria D. 


L’intervistato è Dott. in Scienze Politiche. Ha prestato servizio nell’amministrazione giudiziaria, per undici anni, come cancellerie. Successivamente è approdato al  Dipartimento Finanze e Credito dove, nel corso degli anni, ha ricoperto diversi incarichi: Affari Generali, Imposte Dirette e Riscossione. Ciò ha determinato una profonda conoscenza, da parte dello stesso, della struttura e delle dinamiche del dipartimento, il che lo ho reso automaticamente il candidato ideale per il ruolo di controller. Ha frequentato diversi Corsi di Formazione tenuti dalla Regione Siciliana, in materia di Controllo di Gestione e si tiene costantemente aggiornato, anche tramite un proficuo rapporto di scambio con i colleghi che operano negli altri Assessorati. 

Il Dott. Spinoso, si è dimostrato particolarmente disponibile nel fornire una dettagliata documentazione a partire dal piano di azione 2005, dato che quello relativo all’anno in corso è in fase di realizzazione. Il piano di azione, riporta gli obiettivi strategici, delineati nella Direttiva Presidenziale e successivamente tramutati in quella assessoriale, e quelli operativi declinati dal Dipartimento. La direttiva assessoriale tramite la collaborazione della Direzione hanno portato alla definizione degli obiettivi operativi e delle azioni ad esse connesse. Il piano dunque riporta: l’obiettivo strategico quello operativo derivante, cui viene assegnato un codice identificativo, il centro di responsabilità a cui l’obiettivo operativo è assegnato , il tempo di realizzazione dello stesso e le fasi/azioni necessarie al suo raggiungimento cui viene assegnato un peso specifico. Tale peso viene suddiviso a monte dall’obiettivo strategico ai vari obiettivi operativi, sino alle singole azioni a questi connesse. Il codice assegnato agli obiettivi operativi, serve ad aggiornare il piano degli obiettivi, ossia la scheda tramite la quale si monitorizza il raggiungimento degli obiettivi assegnati a vari Dirigenti, quelli contrattuali arricchiti, appunto, da quelli contenuti in direttiva. In tal modo si realizza un collegamento tangibile tra obiettivi contrattuali ed assessoriali/direttoriali, cosi detti in quanto promanati dall’Assessore al Direttore. In ultimo viene esplicitato anche un indicatore di risultato. Ad esempio: l’obiettivo operativo 2.1 “L’aumento delle entrate attraverso la definizione del contenzioso ex art. 85 del D.P.R. n. 43/88” assegnato al servizio riscossione è composto di due fasi/attività. Alla prima , 2.1a, “esaminare i ricorsi amministrativi giacenti al 31/12/03 ed evadere, entro il 31/12/05, quelli per i quali tutti gli atti istruttori siano pervenuti entro il 31/07/05” viene attribuito un peso pari a 60/100 ed un indicatore di risultato consistente nell’”effettuazione ricognizione ricorsi giacenti al 31/12/03. Evasione di tutti i ricorsi giacenti al 31/12/03 per i quali gli atti istruttori siano pervenuti entro il 31/07/05.”

Altro documento illustrato, è la scheda di rilevazione del piano degli obiettivi del Dipartimento. In questo ambito, mentre sino ad oggi le schede venivano compilate trimestralmente ed i dati necessari venivano trasmessi con la medesima cadenza, ora si punta verso un aggiornamento costante delle attività svolte. Quindi in corso d’opera, man mano che vengono realizzati i prodotti questi vengono “caricati” nella scheda di rilevazione in base all’obiettivo declinato in linee di attività cui i prodotti fanno capo. In tal modo si può attuare un monitoraggio per fasi, quasi in tempo reale. La scheda di rilevazione comprende anche una sezione dedicata alle criticità rilevate, nonché un indicatore temporale di efficienza dato dal rapporto tra tempi previsti e tempi di realizzo. Inoltre un peso viene attribuito all’obiettivo monitorato che in base al rapporto tra il prodotto programmato e  quello realizzato (indicatore di efficacia) avrà applicato un punteggio (moltiplicatore del peso) che varia da 1; a 0,5; a 0 in base alla concreta realizzazione delle attività monitorate. Quindi se l’obiettivo monitorato è stato realizzato manterrà il peso attributo che altrimenti verrà  dimezzato o annullato dal moltiplicatore. Dunque, alla fine della scheda si avrà un punteggio finale calibrato in 70/100 considerando il 70% come il massimo ottenibile dalle performance operative e riservando il restante 30% al comportamento organizzativo.

Ulteriore documento prodotto riguarda il controllo finanziario, per singolo capitolo di spesa, delle spese di funzionamento del Dipartimento. A tal riguardo, avendo come obiettivo il contenimento delle spese, nel trimestre ci si dovrà tenere entro la soglia di quanto stanziato in capitolo. Quindi se, ad esempio, ci si trova nel primo trimestre le spese non devono superare il 25% rispetto a quanto stanziato per quel singolo capitolo. Verificando che ci si avvicini e non si superi l’indice del trimestre, si potrà avere la certezza, a fine esercizio, di non avere superato lo stanziamento previsto. 

In ultimo il documento relativo al budget economico, ossia il piano dei conti dove per ciascuno di questi figura lo stanziamento del budget per le varie voci. La struttura del piano è quella nazionale, standard, che dovrebbe essere a regime per tutti i dipartimenti regionali. A fine anno, si procede all’analisi del consuntivo sulla base del budget a preventivo, verificando quali sono stati gli scostamenti rilevati. Ciò rappresenta l’indicatore di economicità che nella fattispecie rileva uno scostamento medio per l’intero Dipartimento del 15% tra consuntivo e preventivo. Questo documento è alla base della contabilità analitica/economica del Dipartimento. 

Va sottolineato come, in generale,  i processi alla base dell’attività amministrativa siano stati delineati con uno start up iniziale ed un stop finale che ha riguardato una ricognizione sia delle azioni intermedie che delle attività intermedie, comprendenti le fasi/attività, gli attori coinvolti, il tempo impiegato, il grado di difficoltà ed i riferimenti normativi del processo.   



	

REGIONE SICILIANA

ASSESSORATO REGIONALE DELLA FAMIGLIA, DELLE POLITICHE SOCIALI 

E DELLE AUTONOMIE LOCALI.

REFERENTE: Dott.ssa Anna Maria Russo. Dirigente per l’Unità di Controllo interno; supporto alla verifica sull’operatività delle strutture del Dipartimento in termini di efficienza, anche preordinata alla valutazione delle prestazioni individuali di struttura, e di efficacia dell’azione amministrativa. Struttura alle dirette dipendenze del Dirigente Generale, Area 2.

L’ Assessorato ha subito, a partire dal primo novembre 2005, un  radicale mutamento dell’assetto organizzativo del Dipartimento in attuazione alla Legge Regionale 10 del 2003, passando da Assessorato agli Enti Locali ad Assessorato Regionale della Famiglia, delle Politiche Sociali e delle Autonomie Locali, con conseguente e considerevole aumento delle competenze dello stesso. Tale ristrutturazione ha riguardato anche l’ufficio di staff di Controllo Gestione, attualmente formato da un funzionario direttivo (categoria D) ed un istruttore (categoria C), oltre che dal Dirigente, Dott.ssa Russo. Indicativo di un indubbio interesse da parte del neo Dirigente Generale relativamente al servizio di CdG, è il passaggio di quest’ultimo dall’Area 3, Affari Generali, con funzioni di coordinamento della Direzione, all’Area 2, Servizi Generali e Risorse Umane del Dipartimento, alle dirette dipendenze del Dirigente Generale e dotato di una consistente autonomia d’azione. Questa attenzione sembrerebbe rivelare la fiducia riposta dalla Direzione negli strumenti messi a disposizione del CdG, elemento essenziale per il funzionamento dello stesso. 
La Dott.ssa Russo, precedentemente impegnata nell’ambito della erogazione dei contributi alla Provincia, è stata assegnata all’Unità di CdG in data 01/11/05. Prima di allora la stessa aveva partecipato ad un corso di formazione organizzato dalla Regione Siciliana della durata di un mese, volto ad introdurre le tematiche del CdG in generale, dunque destinato a tutti i dirigenti e non soltanto a coloro i quali si sarebbero di lì a poco occupati in prima persona del CdG.  

Sulla base della Direttiva Presidenziale del 2006, che postula l’uniformazione dei sistemi di gestione all’interno delle articolazioni dipartimentali della Regione Siciliana, è stato adottato, in sostituzione di un software gestionale acquistato all’esterno ed utilizzato sino al 31/12/05, il SICdG, Sistema Informativo per il Controllo di Gestione, sviluppato dal Dipartimento Bilancio e Tesoro.

 L’utilizzo del SICdG in altre realtà dipartimentali, auspicato sin dalla sperimentazione dello stesso,  è stato compiuto attraverso un supporto tecnico, fornito dal  Dipartimento Bilancio e Tesoro, che rende possibile la sua “personalizzazione” nei differenti contesti in cui si trova ad operare. Tale supporto è stato prevalentemente di tipo formativo, coinvolgendo l’intero Staff dell’Unità di Controllo di Gestione del Dipartimento Famiglia, Politiche Sociali ed Autonomie Locali in incontri volti ad illustrare il funzionamento dello stesso. A questa fase ha fatto seguito uno sforzo organizzativo, tuttora in essere, per l’adeguamento del SICdG alla realtà del Dipartimento oggetto di analisi.

Si sottolinea come in tale fase estremamente delicata, l’Unità diretta dalla Dott.ssa Russo si occupi anche della valutazione della Dirigenza. La definizione degli obiettivi avviene tramite un effetto a cascata, grazie al quale gli obiettivi strategici definiti dall’Assessore, anche sulla scorta del programma di azione disposto dal Dirigente Generale, si ripartiscono in obiettivi operativi assegnati ad i singoli Dirigenti di struttura.

Questi ultimi sono tenuti a fornire una relazione propositiva allo scopo di fissare gli standards relativi alle attività che si ritiene possano essere adempiute dalle proprie strutture. Gli obiettivi operativi così definiti potranno essere a breve, tramite l’utilizzo del SICdG, suddivisi per fasi e monitorati contestualmente al progredire delle attività, riservando all’Unità di CdG un’esclusiva attività di controllo, escludendo la partecipazione alla definizione degli obiettivi, se non per quelli propri dell’Unità di CdG riportati nella apposita relazione propositiva. Recentemente l’Unità di CdG è stata chiamata in causa anche per la valutazione dei risultati conseguiti rispetto a quelli attesi delineati nei progetti obiettivo, esprimendosi sulla “performance operativa” del personale dirigenziale. Ad ogni modo, indicatori di prestazione non sono stabiliti dall’Unità di CdG ma delineati, come gli obiettivi, dalla Direzione, che a tal fine si avvale delle indicazioni di carattere generale contenute nella Direttiva Presidenziale. 

Attualmente, inoltre, si è proposta l’individuazione, accanto ai Dirigenti delle varie strutture del Dipartimento, che rimangono responsabili della veridicità dei dati forniti dalla propria Unità, di un referente per Aree e Servizi che coadiuvi le singole UOB nel fornire i dati necessari ad alimentare il sistema operativo.

Alla luce della ristrutturazione di tutte le strutture del Dipartimento in oggetto, che ha determinato un cambio di competenze rispetto al precedente assetto organizzativo e a seguito della recente adozione del SICdG, l’Unita di CdG sta procedendo ad una mappatura, che dalle aree e servizi sino alle UOB, dia conto di tutte le macro-attività, i procedimenti-processi, le linee di attività, le attività elementari ed i prodotti riscontrabili all’interno della struttura dipartimentale. A tal fine è stato disposto un fitto calendario di incontri con i Responsabili di struttura.

Inoltre, tutti i Responsabili di struttura sono chiamati a contribuire, ciascuno per le proprie linee di attività, alla stesura di un piano di lavoro, come da obblighi contrattuali, che viene poi proposto al Dirigente Generale e che, una volta convalidato, diviene il principale documento di programmazione per ciascuna delle strutture coinvolte, CdG compreso. Per altro, sulla base della Direttiva Presidenziale del 2006, l’Unità di CdG intende stilare una relazione propositiva rispetto agli obiettivi individuati da ciascun Dirigente nel proprio piano di lavoro, al fine di fornire un supporto all’attività di programmazione.

Di contro però, l’unità di CdG non risulta coinvolta nelle fasi di predisposizione del bilancio, attività svolta dall’Area Direzione che si occupa di monitorare l’andamento dei capitoli di spesa e conseguentemente di formalizzare le eventuali proposte di bilancio.

Tuttavia dal primo gennaio c.a. si sta provvedendo, con il supporto del Dipartimento Bilancio, a realizzare un’attività di reporting volta ad attuare un sistema di contabilità economica in grado di monitorare le spese di funzionamento per centri di costo. Le strutture vengono analizzate nel dettaglio in relazione al personale in attività, ai beni necessari per il funzionamento degli stessi ed alle dotazioni messe a disposizione. 

Unico destinatario della reportistica prodotta è, allo stato attuale, il Dirigente Generale che riceve report trimestrali. I report sono costituiti mediante indici di rilevazione, quali: indicatori di efficienza, effettiva e contrattuale ed eventuale analisi degli scostamenti rilevati, indicatori di produttività, di rilevazione delle presenze e di incidenza delle ore di straordinario effettuate, tramite i quali si analizzano le singole strutture dipartimentali e che, in ultimo, confluiscono sia in una valutazione di insieme del dipartimento che in una valutazione organica relativa alle qualifiche del personale dirigenziale e dei funzionari suddivisi per categoria e per comparto. Attualmente l’unico indice di costo rilevato è dato dal rapporto tra le attività svolte ed il costo orario del personale prescindendo dal costo generale della struttura. Per il resto si attua una valutazione sintetica di tutte le strutture ed una analitica per le varie Aree e Servizi, ciascuna dotata di indicatori precipui.

Tuttavia il profondo mutamento della struttura dipartimentale ha impedito un raffronto dei suddetti indicatori con i medesimi di periodi precedenti, pur restando questo un obiettivo che si intende raggiungere con l’utilizzo del SICdG. Non si può però non rilevare come l’utilizzo di tale sistema informativo sembri essere percepito come il CdG stesso e non come uno strumento per la sua realizzazione. Il fatto che il sistema si trovi in fase embrionale dà sovente occasione di accantonare i temi affrontati, dato che non si ha ancora percezione delle potenzialità del SICdG, né dei tempi necessari per la sua realizzazione. 

Tempi che non sembrerebbero brevi, tenuto conto che il ruolo dei funzionari dell’Ufficio di Controllo di Gestione viene percepito come quello di controllori e non di controller, e che in generale la loro funzione risulta essere percepita più che altro come aggravio della ordinaria attività dipartimentale. In questo quadro generale l’utilizzo del SICdG appare come strumento in grado di fare breccia direttamente e di coinvolgere “impersonalmente” un numero crescente di funzionari.

Gli stessi componenti dell’ufficio di CdG sono conviti delle ottime potenzialità del sistema, in ordine ad analisi relative all’efficienza ed all’efficacia della attività dipartimentale, ma sembrano nutrire dubbi circa la possibilità di potere intervenire sulla economicità della stessa. 




	

REGIONE SICILIANA

ASSESS. REG.  DEL  LAVORO,  DELLA PREVIDENZA SOCIALE, 

DELLA FORMAZIONE PROFESSIONALE  E DELL’ EMIGRAZIONE     
STRUTTURA: Dip. Reg. Lavoro - Area VI, Risorse gestionali e servizi - controllo di gestione

REFERENTE: dott. Pio Guida 

INDIRIZZO: Via Imperatore Federico, 70 - Piano 1°- 90143 Palermo 

TELEFONO: 091.7078430

E- MAIL: pguida@regionesicilia.it
1. Esiste un raccordo (e di che tipo eventualmente) tra l’attività di formulazione degli obiettivi (e di verifica del raggiungimento degli stessi) e l’attività di redazione del bilancio previsionale?

Si, da un paio d’anni esiste un sistema di rilevazione della spesa per i centri di spesa del dipartimento, che sono 21, e sulla base della rilevazione vengono definiti annualmente i budget relativi.

2. Può descrivere il processo di formulazione della direttiva di indirizzo per la gestione?

Tenuto presente che il dipartimento è una struttura molto complessa (126 dirigenti e circa 4000 addetti) nel formulare le direttive vengono selezionate delle attività “principali” sulla base delle quali l’amministrazione deve orientarsi. Per esempio, particolare attenzione viene prestata all’ispezione sul lavoro ed al sistema sanzionatorio ad essa connesso, poiché comporta entrate alle casse dell’erario

3. Quale è il metodo che ha condotto alla definizione degli obiettivi operativi, fasi/attività ed  indicatori di prestazione accolti in direttiva?

Gli obiettivi sono stati selezionati secondo quella che è già l’attività istituzionale dell’amministrazione privilegiando quelli che comportano un maggior vantaggio sociale e tenuto conto dei ridottissimi fondi a disposizione.

4. Quale è la struttura organizzativa del COGE? Di quante persone dispone il servizio? Vi è un responsabile? 

La struttura del COGE per quanto concerne il Dipartimento Lavoro, in base al D.D.G. 138/05/II/1 del 27 maggio 2005, è articolata in sede centrale nell’area VI  Risorse gestionali e servizi – Controllo di gestione e,  in due unità operative: l’U.O. 1 - Controllo di gestione e  l’U.O. 2 – Sviluppo e sistema informativo. In totale il servizio dispone di 8 unità di personale (due sono  ex LSU) di cui io sono il responsabile.
5. Esistono articolazioni della stessa funzione (quali referenti per provincia, per practice, ect.)? In che modo tale articolazione viene gestita dall’unità centrale di controllo?

La direttiva del dirigente generale per l’anno 2006  prevede che ogni ufficio “periferico” si doti i una propria struttura di COGE.

6. Quale è il suo background professionale? Da quanto tempo si occupa di COGE? Che tipo di formazione ha ricevuto? ( Dove? Da chi? Per quanto tempo?) 

Mi occupo di COGE dal 10 giugno 2002. Non ho nessuna formazione specifica, se non quella che deriva dall’esperienza. Sono laureato in Giurisprudenza - Scienza dell’Amministrazione, e ho conseguito una specializzazione in diritto delle Regioni e degli enti locali.
7. Quanto crede nell’importanza dell’attività che svolge? Perché?

(Non risponde).

8. Si occupa attualmente solo del COGE o continua ad occuparsi di altre attività di linea?

Si, mi occupo solo del COGE.

9. Che cos’è per lei il controllo di gestione?

L’oggetto del mio lavoro.

10. In cosa consiste la sua attività?

E’ quella prevista dall’art. 8 della Legge regionale n. 10 del 15 maggio 2000

11. Ha seguito il COGE dall’avvio dell’attività? Se sì, quali fasi e quale logica sono state adottate per la sua progettazione ed attuazione?

Si, ho seguito il COGE dalla sua attività iniziale. La prima fase, che non si è ancora conclusa, consiste nella ricognizione del personale, delle procedure adottate, delle sedi (circa 400 distribuite su tutto il territorio regionale), nonché nell’analisi dei costi della struttura.

12. Ci si è avvalsi/ci si avvale di consulenti esterni? Se sì, con quale ruolo?

No.

13. L’attività di COGE si collega anche alla programmazione (definizione di obiettivi)? Se si, in che modo/ in che senso?

I dati raccolti dal COGE sono utilizzati dal dirigente generale per la formulazione della direttiva dell’anno seguente.

14. Quali sono i maggiori interlocutori del responsabile del COGE? In che modo interagisce con loro?

1) Il dirigente generale; 2) i dirigenti di aree e servizi; 3) il servizio di valutazione e controllo strategico dell’onorevole assessore. Con i responsabili del COGE degli altri due dipartimenti dell’assessorato non c’è alcun tipo di collaborazione o dialogo. 

15. Sulla base di quali logiche sono definiti gli obiettivi, gli indicatori di prestazione ed i tempi di valutazione dei risultati? Chi li definisce? 

Gli obiettivi sono definiti dal dirigente generale. Anche l’attività di valutazione dovrebbe essere svolta dal solo dirigente, come precisato in una nota dell’Ufficio di Gabinetto della Presidenza (prot. 5403 del 29.12.03), ma  in realtà partecipiamo anche noi a tale attività.

Da quest’anno, quando è stato possibile, nel definire gli obiettivi quantitativi si è utilizzato un metodo puramente statistico-contabile basato sui risultati conseguiti l’anno precedente.

16. Cosa succede quando si rilevano degli scostamenti negativi tra obiettivo e risultato? Vi sono esempi o dati in proposito?  Come si rilevano i dati in proposito? 

Rilevato uno scostamento negativo si procede ad allertare l’ufficio in questione, il quale è tenuto a comunicarne le cause. Qualora queste ultime fossero considerate ingiustificate ciò comporterebbe l’attribuzione di un punteggio negativo.

17. Esiste un sistema di reporting? Quali report e con quale frequenza sono realizzati?

Si, esiste un sistema di reporting bimestrale elaborato nel 2004 ed entrato a regime con la misurazione dei risultati dal 2005 per quanto concerne: spese relative al  funzionamento; spese relative al personale; conseguimento parziale degli obiettivi.

18. Il controllo implica solo una verifica a consuntivo del raggiungimento degli obiettivi o anche una “correzione in corsa” delle attività sulla basa della rilevazione di informazioni che lasciano presagire che qualcosa è cambiata o sta cambiando rispetto all’inizio e che per tale motivo è necessario modificare le scelte adottate?

Il sistema di reporting bimestrale e gli eventuali rilievi formulati dal dirigente generale consentono gli aggiustamenti del caso anche in corsa. E’ evidente che ciò ha costituito una novità per tutti gli uffici con annesse tutte le difficoltà del caso.

19. Chi sono i principali “clienti” delle aree/servizi del dipartimento? 

I lavoratori e le imprese.

20. Sono stati individuati i “prodotti” dell’attività amministrativa? Se sì, quali e come?

E’ in corso di redazione sia il repertorio dei procedimenti sia la carta dei servizi degli utenti del dipartimento.

21. Sono stati individuati i processi sottostanti alla realizzazione dei diversi “prodotti” dell’attività amministrativa? 

(Risponde:  vedi sopra).

22. Conosce le attività elementari realizzate dai responsabili delle diverse UOB? Se sì,come è avvenuta la loro “mappatura”?

Si, conosco tutte le attività svolte dall’U.O.B. dell’amministrazione centrale. Nel corso del 2004 si è peraltro proceduto alla razionalizzazione della struttura col risultato di una maggiore omogeneità delle attività svolte dai singoli uffici.

23. Quale grado di discrezionalità hanno i responsabili di area/servizio nella gestione delle risorse? In che modo questa può diversamente influenzare le prestazioni?

Relativamente ai capitoli di bilancio ogni dirigente di area/servizio è il responsabile della spesa. Ciò rientra nelle normali competenze previste dalla già citata Legge regionale n. 10 del 15 maggio 2000

24. Come vengono misurate queste prestazioni? 

A fine anno per ogni capitolo di spesa; durante l’anno con report bimestrali.

25. Che relazioni intercorrono con le aree/servizi e le UOB?

Istituzionali.

26. Venite percepiti come controller o come controllori?

Spesso come “controllori”, ma si sta cercando, con discreti risultati negli ultimi anni, di far comprendere a tutti l’utilità del COGE per il buon funzionamento della struttura. Purtroppo non tutti, specialmente nelle sedi periferiche, comprendono che stiamo “giocando” per la stessa squadra.

27. Si presentano comportamenti difensivi, volti per esempio a proporre obiettivi facilmente raggiungibili, oppure vaghi, o a contrattare la costituzione di risorse in eccesso rispetto ai reali fabbisogni?

No, perché gli obiettivi vengono predeterminati dal dirigente generale con una logica diversa da quella di ogni singolo dirigente.

28. Avete rilevato fenomeni di “miopia manageriale” o comportamenti orientati a massimizzare i risultati in un ambito gestionale a scapito di altri, danneggiando così i risultati complessivi?

In realtà no. Solamente in tempi passati è stata rilevata la tendenza a gonfiare un po’ i risultati, ma ciò è cessato dopo l’entrata a regime dei report bimestrali. 



	

REGIONE SICILIANA

ASSESS. REG.  DEL  LAVORO,  DELLA PREVIDENZA SOCIALE, 

DELLA FORMAZIONE PROFESSIONALE  E DELL’ EMIGRAZIONE     
STRUTTURA: Dip. Reg. Formaz. Professionale - Area Affari e Servizi Generali - Unità Operativa n. 1

REFERENTE: Dott.sa Concetta Cimino

INDIRIZZO: Via Imperatore Federico, 52 - Piano ammezzato, 90143 Palermo

TELEFONO:  091-7070499

E- MAIL: ccimino@regionesicilia.it
1. Indicare la normativa di riferimento che la Regione ha previsto per la funzione del controllo di gestione.
Legge regionale 10 dicembre 2001 n. 20, che ha recepito il decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286.
2. Esistono articolazioni della stessa funzione (quali referenti per provincia, per practice, ect.)? In che modo tale articolazione viene gestita dall’unità centrale di controllo?

No.

2. Qual è l’organico della struttura?

Qualifica

Persone a tempo pieno

Persone a tempo parziale

DIRIGENTI

1

TITOLARI DI POSIZIONI ORGANIZZATIVE (QUADRI)

CATEGORIA D

1

CATEGORIA C

CATEGORIA B

1

1

TOTALE

3

1

4. Quali sono i maggiori interlocutori del responsabile del COGE? In che modo interagisce con loro? 

Tutti i dirigenti responsabili dei servizi, l’Ufficio di diretta collaborazione dell’Assessore,  il dirigente generale, il servizio di valutazione e controllo strategico. Con i primi i rapporti sono strettissimi in merito alle attività da portare avanti, con gli altri e in particolare con il Servizio di Valutazione e Controllo strategico, sono limitati e prettamente istituzionali.
5. Quale è il suo background professionale? Da quanto tempo si occupa di COGE? Che tipo di formazione ha ricevuto? ( Dove? Da chi? Per quanto tempo?) 
Laureata in giurisprudenza a Palermo; ho frequentato un Master al Formez di Napoli su, Analisi economico-sanitaria; ho prodotto tre pubblicazioni sulla determinazione delle tariffe per l’alta tecnologia; sono stata come dirigente all’Assessorato Reg. alla Sanità dal 1977 al 2000, presso il quale dal 1998 al 2000 mi sono occupata del controllo di gestione, in particolare, dell’analisi dei centri di costo.

6. In cosa consiste la sua attività?
Mi occupo dell’area affari generali e del coordinamento dei servizi. Si tratta di una struttura che controlla l’attività dei servizi affinché si raggiungano gli obiettivi di qualità programmati. Tale controllo viene effettuato attraverso il monitoraggio trimestrale sulle attività svolte. In quest’attività rientra anche il controllo di gestione.

7. Sono presenti sistemi di controllo di gestione nelle vari Dipartimenti/Direzioni generali?

· si

· no

· in corso di definizione

X   altro (specificare): Sono presenti tre sistemi di controllo di gestione, uno per ciascun dipartimento dell’assessorato lavoro. I sistemi non sono collegati tra loro durante l’attività, ma il lavoro svolto viene poi unificato in sede di verifica dall’Ufficio di diretta collaborazione dell’Assessore.
8. Se sì, come sono regolati i rapporti centro/periferia?

Noi non abbiamo direttamente una  “periferia”, perché per le nostre attività c.d. periferiche, quali la rendicontazione e il controllo sui finanziamenti stanziati, utilizziamo dei servizi che fanno capo al dipartimento lavoro (ispettorato, ecc.).

9. Il Sistema informativo del Controllo di gestione è stato

X    sviluppato all’interno

· sviluppato all’interno con il supporto di una consulenza esterna

· acquistato all’esterno

10. Il sistema informativo è integrato con gli altri sistemi informativi aziendali?

· Sistema informativo Programmazione

· Sistema informativo Contabilità

X   Sistema informativo Atti Amministrativi

· Altri sistemi (specificare) ________________________________

PROCESSO

11. Ha seguito il COGE dall’avvio dell’attività? Se sì, quali fasi e quale logica sono state adottate per la sua progettazione ed attuazione?
Si, quando sono arrivata in questo dipartimento non esisteva una funzione strutturata del controllo di gestione. Abbiamo seguito una modellistica per unicità di indirizzo, abbiamo predisposto un modello di monitoraggio delle attività (di tutte le attività che competono all’area, tra le quali c’è anche il controllo di gestione), si è proceduto a monitorare i risultati, a richiedere le relazioni sugli obiettivi operativi da raggiungere sulla base di quelli istituzionali indicati nella direttiva del Presidente ed in quella dell’Assessore.

12. Conosce le attività elementari realizzate dai responsabili delle diverse UOB? Se sì,come è avvenuta la loro “mappatura”?

Si, certamente. Attraverso l’inserimento su supporto informatico degli obiettivi delle UOB. Per esempio, per quanto concerne l’attività gestionale delle competenze si è predisposto un modello sul quale si relaziona la pesatura che si effettua sulle attività svolte.

13. Sono stati individuati i “prodotti” dell’attività amministrativa? Se sì, quali e come?

Si. L’attività gestionale delle competenze, che viene verificata trimestralmente; e poi una sorta di “foglio di marcia” elaborato attraverso delle riunioni ( 2 o 3 volte alla settimana) con tutti i miei collaboratori. Anche questo lavoro è relativo a tutta l’attività dell’area perché il controllo di gestione io lo considero un “di cui” dell’attività dell’area, abbiamo tante altre competenze.
14. Sono stati individuati i processi sottostanti alla realizzazione dei diversi “prodotti” dell’attività amministrativa? 

Si. Esiste un’attività settimanale del servizio monitorata ogni 2 o 3 giorni cui fa seguito una relazione finale ogni trimestre. Viene fatta una riunione con tutti i dirigenti dei servizi in cui ognuno espone le problematiche riscontrate e insieme si cerca di risolverle.  E’ stato strutturato un piano di lavoro per garantire la formazione e l’informazione del personale, si è fatto un prospetto di soddisfazione per l’utenza. Si effettuano incontri quindicinali in cui, alla presenza di tutti i dipendenti dei vari servizi, ogni responsabile di servizio spiega il proprio lavoro, di modo che ogni dipendente conosca anche il lavoro portato avanti dagli altri servizi. Attività quest’ultima, a mio avviso, molto importante ed utile anche per il dirigente nella gestione della mobilità delle risorse umane, sempre al fine di offrire un servizio di qualità al pubblico.

15. A Quale documento di programmazione fate riferimento per il controllo di gestione?

Direttive, piano d’azione del dipartimento. 
16. Chi lo predispone?

Le direttive sono predisposte dal Presidente della Regione e dall’Assessore; il piano d’azione dipartimentale (che è un’attività amministrativa) viene elaborato dal dirigente dell’area tenendo conto delle indicazioni del dirigente generale.

17. Esistono budget di Direzione/Dipartimento?

Si.

18. Se sì, indicare cosa comprendono

Esiste solo il budget fissato dall’Assessorato al Bilancio che è un budget finanziario e non ancora economico. In pratica, viene fissato soltanto l’importo assegnato, ma non i risultati da ottenere, la convergenza dello stato patrimoniale, delle spese, ecc., perché è solo un fatto finanziario e non una valutazione economica. Questa è l’attuale situazione, ma da quest’anno il dipartimento formazione professionale fa parte dei 4 o 5 dipartimenti-pilota che dovranno attivare i c.d. centri di costo con i quali si avrà finalmente un budget economico-finanziario. 

19. Il controllo di gestione è coinvolto nelle fasi di predisposizione di:


· documenti di pianificazione strategica
· documenti di programmazione
· bilancio
· bilanci di Direzione/Dipartimento
· valutazione dirigenza
· definizione obiettivi/indicatori
X           altro (specificare): Si, ma potrebbe essere coinvolto meglio e questo dipende, a mio avviso, dal fatto che siamo ancora in una fase embrionale per quel che riguarda i centri di costo, senza i quali non si può realizzare una buona programmazione.

20. Il controllo di gestione svolge attività di:

· valutazioni make or buy
· giudizi di economicità
· accordi integrativi inerenti il costo del lavoro
· analisi di benchmarking
· confronti di performance
· analisi delle società partecipate, controllate e collegate

· analisi di allocazione territoriale della spesa e dei trasferimenti

X   altro (specificare): Si, alcune di queste attività vengono svolte, ma in assenza dei centri di costo non risultano molto efficaci perché non c’è un contraddittorio.
21. Sulla base di quali logiche sono definiti gli obiettivi, gli indicatori di prestazione ed i tempi di valutazione dei risultati? Chi li definisce? 

Partiamo dal presupposto che ancora queste cose sono in fase di definizione.

Comunque, a mio avviso, è importante seguire la logica delle direttive e poi ci vuole un pizzico di “fantasia”, che non manca a noi siciliani, perché bisogna comprendere cosa effettivamente la legge intende affermare, qual è l’effettiva volontà del legislatore. La funzione politica deve essere anche interpretata con quella intelligenza che serve a capire cosa effettivamente vuole raggiungere, perché altrimenti si possono leggere le leggi e pedissequamente applicarle senza però avere risultati né efficienti né efficaci.
22. Quale è il metodo che ha condotto alla definizione degli obiettivi operativi, fasi/attività ed  indicatori di prestazione accolti in direttiva?

Risposte simili o uguali a quanto precedentemente affermato.

REPORTING

23. Esiste un sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento? No

24. Se sì,
· per fattore produttivo ( beni, servizi, ecc);

· per centri di responsabilità

· obiettivi/piani/progetti

· altro (specificare)_______________________________

25. Attraverso quali strumenti si realizza il monitoraggio delle spese di funzionamento?

· contabilità finanziaria
· contabilità analitica

· altro (specificare) _______________________________

26. Chi sono i destinatari della reportistica prodotta dal controllo di gestione?

· Consiglio 

· Giunta 

X    Direttori generali/Capi dipartimento

X     Dirigenti 

· altro (specificare)_______________

27. Che tipo di report sono realizzati?
I report sono generici, riguardano tutto il personale dell’area e sono realizzati in base ad una pesatura degli obiettivi.

28. La frequenza della reportistica è:

·  semestrale

X    trimestrale

·  mensile

· altro

29. Quali sono gli oggetti del controllo?

X    risorse finanziarie

X    Funzioni obiettivo

X    UPB

X    capitoli

· obiettivi di programmazione

· altro (specificare)_________________________________

30. Esistono dei “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa?  No.

31. Se sì, di che tipo?

________________________________________________________________________

32. Sono previsti confronti degli indicatori con gli stessi di:

· periodi precedenti (mese/anno)

· dati a preventivo

33. Il controllo implica solo una verifica a consuntivo del raggiungimento degli obiettivi o anche una “correzione in corsa” delle attività? 

Soprattutto una correzione in corsa, altrimenti non ha senso l’attività di controllo di gestione.

34. Cosa succede quando si rilevano degli scostamenti negativi tra obiettivo e risultato? Vi sono esempi o dati in proposito?  Come si rilevano i dati in proposito? 

Intervengo personalmente ed energicamente. Si cerca di individuare subito la causa dello scostamento e, se necessario, si procede anche attraverso la mobilità interna del personale. Per esempio avevamo rendiconti che non venivano fatti perché non c’era la posta protocollata, per tale motivo ho destinato una unità al protocollo di tutta la posta dell’area per recuperare un arretrato di mesi, causato, spesso, da una sorta di silenzio assenso, il quale crea un danno non indifferente. Oppure, ci si è accorti che alla gestione mancavano le richieste per avere restituiti i fondi residui da quegli enti di formazione che avevano avuto assegnato, ad esempio, un miliardo di vecchie lire e ne avevano spesi solamente i 2/3, mentre le rimanenze non tornavano mai indietro. Adesso si stanno facendo queste richieste con un arretrato che parte dal 1981-82 circa.

35. Quale grado di discrezionalità hanno i responsabili di area/servizio nella gestione delle risorse? In che modo questa può diversamente influenzare le prestazioni?

La discrezionalità è minima, perché occorre attenersi rigidamente agli obiettivi fissati dall’assessore e dal dirigente generale, ed è relativa soprattutto all’utilizzazione al meglio delle risorse umane.
36. Sono previsti incontri di approfondimento, sulla base dei monitoraggi svolti, con i responsabili dell’utilizzo delle risorse?  Si.

37. Se sì, con che frequenza o in quali circostanze?

Inizialmente ci si riuniva settimanalmente, poi si è passati a riunirsi ogni 15 giorni, mente attualmente c’è un momento di pausa per riorganizzarsi e ripartire con il nuovo anno.
38. E’ previsto un confronto con la programmazione sull’avanzamento degli obiettivi/ attività e il consumo delle risorse finanziarie?  No.

39. Se, sì in che modo

________________________________________________________________________

40. Con quali modalità si realizza la collaborazione con la Corte dei Conti?
Si realizza in sede di parificazione dei rendiconto, ed è un rapporto di vera collaborazione perché ogni indicazione della Corte dei Conti nei casi in cui c’è qualcosa che non va in sede amministrativa è un monito per noi adeguarci ai parametri corretti che ci vengono suggeriti. E lo facciamo serenamente senza alcun senso di astio.

41. Ritenete proficuo il rapporto instaurato con la sezione regionale della Corte dei Conti?  Si.

42. Esplicitatene le ragioni
Vedi quanto precedentemente esposto.
PROGETTI 

43. Sono in corso o previsti progetti di implementazione/miglioramento del sistema? Se sì, in che direzione/tempi e con il supporto di chi?

Già il piano di lavoro annuale che stiliamo all’interno del dipartimento rappresenta un progetto per implementare il sistema e poi si organizzano tanti corsi e riunioni interne per migliorare la professionalità dei dirigenti e di tutte le risorse umane.

AUTODIAGNOSI 

Che cos’è per lei il Controllo di Gestione? Quanto crede nell’importanza dell’attività che svolge? Perché?

Il controllo di gestione è, secondo me, la verifica di un andamento ottimale ed efficiente dell’attività pubblica. In particolare, è essenziale che l’attività pubblica faccia tesoro dei modi di gestire dell’attività privata, assumendosi le proprie responsabilità e profondendo il massimo impegno nell’interesse dell’utenza. Ecco perché credo nell’attività che svolgo.

Venite percepiti come “controller” o come controllori?

Io non mi sento assolutamente un controllore e penso di esser riuscita, in questi anni, a far passare il messaggio che ho sempre sostenuto, cioè quello della collaborazione, perché l’attività di controllo è un sostegno per l’attività amministrativa e non un controllo fine a sé stesso.

PUNTI FORTI :
Penso, senza timore che ciò possa apparire come un vanto personale, che un punto forte sia stato in questi anni lo sforzo da me profuso, con buoni riscontri quotidiani, per trasmettere ai miei collaboratori un senso d’orgoglio nel far bene il proprio lavoro.

PUNTI DEBOLI:

L’handicap di fondo è certamente quello di essere ancora in una fase embrionale di un’attività di controllo di gestione fatta come si deve. D’altro canto l’amministrazione è ancora troppo “incrostata” di pubblico, cioè, è ancora fortemente legata ad una accezione negativa del concetto di  “pubblico”, intendendo per servizio pubblico un servizio che non deve rispondere a nessuno.

PUNTI DA APPROFONDIRE:
Certamente è da approfondire l’analisi dei centri di costo, cosa che, come si è detto più volte, si sta iniziando a fare.

Criticità rilevate

1) Non esiste una struttura ben delineata del controllo di gestione (d’ora in avanti COGE) all’interno del dipartimento perché la responsabile COGE, dott.sa Concetta Cimino, si occupa dell’area Affari e Servizi generali, della quale il COGE, anche se indicato come un’attività importante, rappresenta una delle tante cui assolvere;

2) La reportistica utilizzata è molto generica perché riguarda tutte le attività che competono all’area;

3)  Mancanza di una adeguata formazione specifica per il personale addetto al COGE;
4) La struttura del COGE non presenta un sistema informativo proprio e articolato, manca un database centralizzato e ci si limita ad una semplice attività di inserimento dati riferita alla generica reportistica elaborata per l’area;

5) La mancanza di un database centralizzato e dei c.d. centri di costo non ha permesso al COGE di svolgere a pieno alcune attività: valutazioni make or buy, giudizi di economicità, accordi integrativi inerenti il costo del lavoro, analisi di benchmarking, confronti di performance.
6) L’apporto delle unità del COGE alla fase di programmazione appare minimo. Ci si concentra principalmente sugli aspetti contabili dell’azione amministrativa sulla base delle direttive e del piano d’azione;

7) Non esiste un sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento; 
8) Non esistono dei “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa;
9) Scarso raccordo con il servizio di valutazione e controllo strategico.
Considerazioni

Dall’intervista non è chiaro se all’interno della struttura prevalga la rigidità delle direttive, limitando la discrezionalità dei dirigenti, oppure un approccio più aperto che lascia maggiore spazio all’iniziativa personale del management.
Inoltre, ulteriorile risposte tendono a ripetersi quando si entra nello specifico facendo costante riferimento al generico modello di report adottato, alle numerose e, con cadenza quasi settimanale, riunioni programmate a vari livelli con responsabili e dipendenti (sempre all’interno del dipartimento), all’impegno personale nella cura di tutte le attività di competenza, evidenziando una particolare propensione ad occuparsi della buona gestione delle risorse umane (la cui mobilità sembra essere il sistema più spesso adottato nei casi in cui si verificano scostamenti negativi rispetto agli obiettivi operativi fissati). Dall’intervista è risultato critico il ruolo dei centri di costo, ai quali è imputata la difficoltà di realizzare un controllo di gestione adeguato, che di fatto, presenta alcune lacune nell’implementazione.. 
Infine, pur se indicati tra i principali interlocutori del COGE, il rapporto con il servizio di valutazione e controllo strategico, che dovrebbe rappresentare un momento di raccordo importante fra le due fasi di rispettiva competenza, è prettamente istituzionale.





	 Criticità rilevate

1) Insufficiente numero di unità addette al controllo di gestione (d’ora in avanti COGE) all’interno del dipartimento;

2) Mancanza di una adeguata formazione specifica sul COGE;

3) Assenza di raccordo con le strutture del COGE degli altri due dipartimenti dell’Assessorato;

4) Il sistema informativo non è integrato con gli altri sistemi informativi aziendali;

5) La mancanza di un database centralizzato e dei c.d. centri di costo non ha permesso al COGE di svolgere a pieno alcune attività: valutazioni make or buy, giudizi di economicità, accordi integrativi inerenti il costo del lavoro, analisi di benchmarking, confronti di performance;
6) Non esiste un effettivo sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento; 
7) Non esistono specifici “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa;
8) L’attività del COGE è spesso vista dai dirigenti di aree/servizi come un onere in più che appesantisce la propria attività attraverso una serie di “carte” da compilare;

Considerazioni

L’attività del COGE sembra concentrarsi troppo sulla predisposizione e sottoposizione della, seppur buona reportistica elaborata.  Questo ha, probabilmente, come conseguenza il fatto che i dirigenti a volte vedono tale attività come un appesantimento del proprio lavoro piuttosto che come un necessario aiuto per migliorarlo. La collaborazione con il servizio di Valutazione e controllo strategico esiste, ma non è sufficiente ad avviso dello stesso responsabile COGE. Anzi, è certamente da implementare come tutta l’attività di coinvolgimento del COGE nella fase di predisposizione dei documenti di pianificazione strategica e di programmazione dei bilanci di dipartimento.  Non si accenna a progetti precisi per il futuro all’interno del dipartimento, ma si guarda attentamente all’evoluzione ed agli sviluppi su questo fronte da parte degli altri dipartimenti o assessorati. 
Viene ribadito che la mancanza dei centri di costo comporta non pochi problemi nella realizzazione di una efficace attività di controllo di gestione, ma non si è a conoscenza del progetto-pilota riguardante proprio la loro attivazione in via sperimentale.



	

REGIONE SICILIANA

ASS.To REG. AGRICOLTURA E FORESTE             

STRUTTURA: U.O.B. n.4  Nucleo operativo di rilevazione per i controlli interni e di gestione 

REFERENTE: Dott. Giovanni Butera

INDIRIZZO: Viale Regione Siciliana, 2771 - Palermo

TELEFONO: 091/7076321

E- MAIL: agri1.controlli@regione.sicilia.it
1. La Regione ha previsto la funzione del controllo di gestione?  Si.

2. Indicare la normativa di riferimento
Applicazione dell’art. 61 della legge regionale 10\1999 e successive modifiche e del D.L.vo 286\1999 e successive modifiche; Snellimento procedimenti amministrativi (art. 29 l.r. 6\97); Attuazione art. 31 e seguenti l.r. 10\ 2000 in raccordo con i competenti uffici 

3. Esistono articolazioni della stessa funzione (quali referenti per provincia, per practice, ect.)? In che modo tale articolazione viene gestita dall’unità centrale di controllo?

Vi è un referente per ogni articolazione organizzativa  

4. Indicare la Direzione generale/Dipartimento in cui la struttura è collocata

Assessorato Agricoltura e foreste – Dipartimento Interventi Strutturali

5. Qual è l’organico della struttura?

Qualifica

Persone a tempo pieno

Persone a tempo parziale

DIRIGENTI

2

TITOLARI DI POSIZIONI ORGANIZZATIVE (QUADRI)

CATEGORIA D

1-D4

D4

CATEGORIA C

2

CATEGORIA B

TOTALE

5

1

6. Che cos’è per lei il Controllo di Gestione?

Una disciplina che ha per oggetto la conoscenza delle materie e dei fatti che si verificano all’interno del Dipartimento, conoscenza finalizzata al miglioramento tanto del “piccolo servizio” quanto dell’amministrazione generale.

7. Quale è il suo background professionale? Da quanto tempo si occupa di COGE? Che tipo di formazione ha ricevuto? ( Dove? Da chi? Per quanto tempo?) 

Dottore in Scienze Agrarie. Precedentemente impegnato nel settore del credito agrario, si occupa di COGE da diciotto mesi. Ha frequentato un corso di formazione professionale organizzato dalla Regione Siciliana dello stesso giudicato non del tutto esaustivo. 

8.  Si occupa attualmente solo COGE o continua ad occuparsi di altre attività di linea?
Solo di controllo di Gestione

9. In cosa consiste la sua attività?

Nell’analisi e nella raccolta dati (da tutte le strutture dipartimentali) utilizzati per l’attività di reporting. Questa attività di reporting funge da collante tra le attività del Dipartimento ed il Dirigente generale.

10. Quali sono i maggiori interlocutori del responsabile del COGE? In che modo interagisce con loro? 

Tutti i responsabile delle strutture articolative del Dipartimento. In secondo luogo, i funzionari componenti le diverse UOB.
11.  Sono presenti sistemi di controllo di gestione nelle vari Dipartimenti/Direzioni generali?
· sì

· no

· in corso di definizione

· altro (specificare)_______________________________
12. Se sì, come sono regolati i rapporti centro/periferia?

Su base informatica

13. Il Sistema informativo del Controllo di gestione è stato

· sviluppato all’interno

· sviluppato all’interno con il supporto di una consulenza esterna

· acquistato all’esterno

14.  Il sistema informativo è integrato con gli altri sistemi informativi aziendali?

· Sistema informativo Programmazione

· Sistema informativo Contabilità

· Sistema informativo Atti Amministrativi

· Altri sistemi (specificare):  Non è integrato 
PROCESSO

15. Ha seguito il COGE dall’avvio dell’attività? Se sì, quali fasi e quale logica sono state adottate per la sua progettazione ed attuazione?

No.

16. Ci si è avvalsi/ci si avvale di consulenti esterni? Se sì, con quale ruolo?  No.

17. L’attività di COGE si collega anche alla programmazione (definizione di obiettivi)? Se si, in che modo/ in che senso?  No.

18. Conosce le attività elementari realizzate dai responsabili delle diverse UOB? Se sì,come è avvenuta la loro “mappatura”?
Sì, tramite un’intensa attività di scambio con le diverse UOB.  

19. Che relazioni intercorrono con le aree/servizi e le UOB?
Un’intensa attività di scambio viene assicurata a mezzo e-mail.

20. Chi sono i principali “clienti” delle aree/servizi del dipartimento? 

Tutti i responsabili delle strutture dipartimentali

21. Sono stati individuati i “prodotti” dell’attività amministrativa? Se sì, quali e come?

Si sono individuati i diversi prodotti, tramite un’intensa attività di scambio con le diverse UOB. L’insieme dei prodotti individuati è continuamente aggiornato e da ultimo l’individuazione viene assegnata anche alle stesse strutture articolative per competenza, in forza di un processo di omogeneizzazione tra uffici complementari all’interno del dipartimento.

22. Sono stati individuati i processi sottostanti alla realizzazione dei diversi “prodotti” dell’attività amministrativa? 

Tutta l’attività è divisa per Processi.

23. Qual è il documento di programmazione che è il riferimento per il controllo di gestione?

Il piano di lavoro

24. Indicare la struttura competente della sua predisposizione

Tutte le strutture Dipartimentali

25. Esistono budget di Direzione/Dipartimento?  No.

26. Il controllo di gestione è coinvolto nelle fasi di predisposizione di:

· documenti di pianificazione strategica
· documenti di programmazione
· bilancio
· bilanci di Direzione/Dipartimento

· valutazione dirigenza

· definizione obiettivi/indicatori
· altro (specificare) _______________________________
27. Il controllo di gestione svolge attività di:

· valutazioni make or buy
· giudizi di economicità
· accordi integrativi inerenti il costo del lavoro
· analisi di benchmarking
· confronti di performance
· analisi delle società partecipate, controllate e collegate

· analisi di allocazione territoriale della spesa e dei trasferimenti

· altro (specificare) _______________________________
28. Sulla base di quali logiche sono definiti gli obiettivi, gli indicatori di prestazione ed i tempi di valutazione dei risultati? Chi li definisce? 

Gli obiettivi sono definiti dalla dirigenza, anche sulla base dei dati forniti dall’Unità COGE. 

29. Si presentano comportamenti difensivi, volti per esempio a proporre obiettivi facilmente raggiungibili, oppure vaghi o a contattare di risorse in eccesso rispetto ai reali fabbisogni?  No.

REPORTING

30. Esiste un sistema di reporting? Quali report e con quale frequenza sono realizzati?
I report diretti al Dirigente Generale hanno cadenza trimestrale, mentre sono semestrali quelli Diretti ai responsabili delle varie Aree/Servizi.

31. Chi sono i destinatari della reportistica prodotta dal controllo di gestione?

· Consiglio 

· Giunta 

· Direttori generali/Capi dipartimento

· Dirigenti 

· altro (specificare)_______________

32. Quali sono gli oggetti del controllo?

· risorse finanziarie

· Funzioni obiettivo

· UPB

· capitoli

· obiettivi di programmazione

· altro (specificare)_________________________________

33. Esiste un sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento?  Si.

34. Se sì,

· per fattore produttivo ( beni, servizi, ecc);

· per centri di responsabilità

· obiettivi/piani/progetti

· altro (specificare)_______________________________

35. Attraverso quali strumenti si realizza il monitoraggio delle spese di funzionamento?

· contabilità finanziaria

· contabilità analitica

· altro (specificare) _______________________________

36. La frequenza della reportistica è:

· semestrale

· trimestrale

· mensile

· altro

37. Esistono dei “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa?  Si.

38. Se sì, di che tipo?

Dei “Semafori” si attivano automaticamente alimentando il Sistema operativo ed  indicando il livello di criticità, soprattutto per gli obiettivi monitorati su richiesta del Dirigente Generale

39. Sono previsti confronti degli indicatori con gli stessi di:

· periodi precedenti (mese/anno)

· dati a preventivo

40. Il controllo implica solo una verifica a consuntivo del raggiungimento degli obiettivi o anche una “correzione in corsa” delle attività sulla base della rilevazione di informazioni che lasciano presagire che qualcosa è cambiata o sta cambiando rispetto all’inizio e che per tale motivo è necessario modificare le scelte adottate?

Ciò avviene per l’analisi degli obiettivi assegnati al Dirigente Generale, per l’attività delle strutture e delle UOB in generale si attua solo un controllo a consuntivo, anche se per i progetti obiettivo si potrebbe procedere ad un controllo per fasi qualora i dati venissero comunicati per tempo. 

41. Cosa succede quando si rilevano degli scostamenti negativi tra obiettivo e risultato? Vi sono esempi o dati in proposito?  Come si rilevano i dati in proposito? 

Questo tipo di indagine viene condotta soprattutto sugli obiettivi del Dirigente Generale, analizzati per fasi. Dinnanzi ad uno scostamento negativo, si procede alla segnalazione dello stesso al Dirigente Generale ed i responsabili delle Aree riconducibili all’obiettivo analizzato, al fine di ricalibrare gli interventi e raggiungere (in corsa) l’obiettivo prefissato. 

42. Quale grado di discrezionalità hanno i responsabili di area/servizio nella gestione delle risorse? In che modo questa può diversamente influenzare le prestazioni?
Non vi è alcuna discrezionalità nella gestione delle risorse da parte dell’Unita di Controllo di Gestione

43. Sono previsti incontri di approfondimento con i responsabili dell’utilizzo delle risorse sulla base dei monitoraggi svolti?  Si.

44. Se sì, con che frequenza o in quali circostanze?

Con cadenza trimestrale in occasione del monitoraggio degli obiettivi fissati dalla Dirigenza

45. E’ previsto un confronto con la programmazione sull’avanzamento degli obiettivi/ attività e il consumo delle risorse finanziarie?  No.

46. Con quali modalità si realizza la collaborazione con la Corte dei Conti?
Non vi è collaborazione

47. Ritenete proficuo il rapporto instaurato con la sezione regionale della Corte dei Conti? 

Non risponde.

PROGETTI 

48. Sono in corso o previsti progetti di implementazione/miglioramento del sistema? Se sì, in che direzione/tempi e con il supporto di chi?

E’previsto il potenziamento del sistema operativo, entro il prossimo trimestre, senza ricorrere a sopporti esterni. Verrà introdotto un software in grado di monitorare, tramite reportistica, il grado di raggiungimento dei vari progetti obiettivo approvati all’interno dell’articolazione dipartimentale

AUTODIAGNOSI 

Quanto crede nell’importanza dell’attività che svolge? Perché?

Abbastanza, perché può essere d’ausilio nell’apportare miglioramenti nella conduzione dell’amministrazione ed ad intervenire nei punti nevralgici.

Venite percepiti come controller o come controllori?

Come controller, grazie ai progressi svolti dal servizio.

Avete rilevato fenomeni di “miopia manageriale” o comportamenti orientati a massimizzare i risultati in un ambito gestionale a scapito di altri, danneggiando così i risultati complessivi? No.

PUNTI FORTI 
Si è giunti ad una valorizzazione dei vari procedimenti/processi; l’unità di Staff è in grado di valutare chi fa che cosa e con quale costo (per struttura). Inoltre  il sistema di Controllo di Gestione ha profondamente permeato la mentalità del Dipartimento. 

PUNTI DEBOLI
Non risponde.

PUNTI DA APPROFONDIRE 
Migliorare l’analisi dei costi e la ripartizione e ribaltamento degli stessi nelle varie strutture organizzative.




	

REGIONE SICILANA

ASS.TO. REG. TURISMO, TRASPORTI E TRASPORTI
STRUTTURA: Dipartimento Trasporti

REFERENTE: Arch. Lupinacci Gabriella - Dirigente UOC Controllo di Gestione
INDIRIZZO: via Notarbartolo, 9, piano 2°

TELEFONO: 091 7078289

E-MAIL: lupinacci.trasporti@libero.it
L’ Assessorato ha subito, a partire dal 2003, un mutamento dell’assetto organizzativo del Dipartimento e tale ristrutturazione ha riguardato anche l’ufficio di staff di Controllo Gestione interno. La dott.sa Lupinacci viene assegnata alla Dirigenza dell’Unità di CdG nella seconda metà dell’anno 2003; si può sostenere che la nascita del CdG in tale Assessorato è databile con l’insediamento della stessa. Attualmente lo staff incaricato al CdG è formato da un funzionario direttivo (categoria D) ed un istruttore (categoria C) oltre che dal Dirigente.

D: Quale è la normativa di riferimento che la Regione ha previsto per la funzione del CdG?
R:  La Normativa fondamentale cui si fa riferimento per l’espletamento delle funzioni di CdG è la seguente: D.lg. 29/93, L.R. 6/01, L.R. 20/01, L.10/00; le più importanti restano comunque la prima e l’ultima poiché le altre leggi sono più di indirizzo amministrativo.

D: Esistono articolazioni della stessa funzione e in che modo tale articolazione viene gestita dall’unità centrale di controllo?
R: Innanzitutto, l’Ass.to Regionale Turismo, Comunicazioni e Trasporti è diviso in due Dipartimenti, quello del Turismo e quello dei Trasporti, ognuno dei quali ha un proprio UOC Controllo di Gestione. La struttura del Dipartimento è suddivisa in Sede centrale e Sedi periferiche. La Sede centrale è composta dall’Ufficio del Dirigente Generale, da 4 Aree e 10 Servizi, all’interno dei quali si posizionano le U.O.B.; le Sedi periferiche, cioè le Motorizzazioni Civili, invece sono 9, dislocate in ciascun capoluogo di provincia.

D: Quale è dunque l’organico della struttura?

R: Rilevazione al Gennaio 2006:

Qualifica

N°Cat.

CATEGORIA A

222

CATEGORIA B

68

CATEGORIA C

138

CATEGORIA D

265

ALTRO

2

TOTALE

695

L’ organico della struttura è classificato in un Organigramma, suddiviso per categoria ed identificato da un codice e matricola.

D: Cosa è per lei il CdG?

R: E’ uno strumento essenziale di supporto alla Direzione generale che serve per misurare i miglioramenti nel Dipartimento; miglioramenti intesi in termini di efficienza, efficacia ed economicità. E’ uno strumento che necessita di cammino lento, importante e talvolta tortuoso, mai di tipo ispettivo; è un mezzo che serve per lo sviluppo della Regione e poi di tutte le articolazioni ad essa afferenti. E’ un percorso che necessita di un continuo approfondimento culturale e tecnico e che sostanzialmente si basa sui continui controlli effettuati nel medio e lungo termine.

D: Quali sono i maggiori interlocutori del responsabile del COGE? In che modo interagisce con loro? 

R: Il CdG per legge è uno strumento servente il Dirigente Generale e pertanto quest’ultimo resta l’interlocutore diretto. E’ovvio però che questo ufficio è in continuo contatto diretto con l’Ufficio di Coordinamento diretto dal dott. Lo Tennero, con l’Ass.to al Bilancio e con tutti i Capo Area e Servizi, attraverso mezzi di uso comune e riunioni organizzate.

D: In cosa consistono i suddetti controlli?

R: Sostanzialmente in analisi di benchmarking temporale, valutazione make or buy, e confronti di performance; praticamente si entra nel merito di tutte le attività temporali svolte dalla struttura organizzativa ed operativa omogenea.

D: Ha seguito il CdG dall’avvio dell’attività? 

R: No, l’avvio del CdG in questo dipartimento è stato effettuato da un altro Responsabile ma con scarsi risultati. Il mio insediamento risale a circa due anni e mezzo fà; quando ho iniziato il mio lavoro ho rilevato che essenzialmente solamente il Servizio 5 aveva fornito i dati richiesti; tutti gli altri servizi non erano stati coinvolti.

D: Perché non erano stati coinvolti?

R: Sostanzialmente per due motivi; da un lato non esisteva una vera e propria figura responsabile del CdG ed in secondo luogo non si era ancora compresa l’importanza di tale attività.

D: Come si è svolta dunque questa attività?

R: E’ stato un lavoro lungo e laborioso, suddiviso per steps. La prima tranche di lavoro ha riguardato l’identificazione delle strutture organizzative del Dipartimento, divise in Aree, Servizi ed Unità operative. Successivamente, effettuata un’analisi dettagliata di quest’ultime, sono state estrapolate le Liste di Attività elementari; assegnati dei Codici identificativi per ogni attività, abbiamo costruito le Funzioni - Tipo, pesandole attraverso delle unità di misura prescelte.

Completata questa prima fase, si è costruito un Organigramma completo di tutto l’organico della struttura, per passare quindi ad un’Analisi delle Funzioni. Quest’ultima è stata necessaria per giungere ai dati numerici, quindi all’assegnazione delle quantità prodotte per ogni attività tipizzata ed al calcolo delle percentuali di carico di lavoro impiegato dal personale per ogni attività. Questo ci ha permesso di passare ad un’ulteriore step, cioè la rilevazione dei costi su base stipendiale sostenuti dalla struttura, sia a livello del personale che della dirigenza. Tale suddivisione ci ha permesso di calcolare le percentuali di lavoro e la tempistica impiegata da tutto il personale per ogni singolo procedimento.

Tale monitoraggio è risultato più difficoltoso in ambito dipartimentale, poiché è in quest’ultimo che viene gestito il più rilevante numero delle somme in dotazione. Le Motorizzazioni Civili, infatti, presentano autonomia solo per spese parziali (pulizie, bollette, manutenzione ordinaria, …); tutta la strumentazione di lavoro è fornita dalla sede centrale.
D: Quale sistema informativo utilizzate? 

R: Il sistema informativo sinora utilizzato è stato il Metodo SICOGE, sviluppato all’interno del dipartimento ma con una consulenza esterna, quella dell’ing. Impellizzeri. Tale sistema ci ha accompagnato sino all’aprile dell’anno scorso, permettendoci di calcolare tempi, identificatori sintetici di efficienza ed economicità, ecc… Successivamente, ha presentato alcuni sbarramenti che ci hanno costretto ad abbandonarlo gradatamente e sperimentare altri applicativi, come il Mod. 32 e 34. Nel futuro prossimo si auspica l’integrazione con il sistema informativo progettato dall’Ass.to al Bilancio. 

Il sistema informativo deve adeguarsi alle scelte culturali e tecniche prescelte dalla Dirigenza.

D: Conosce le attività elementari realizzate dai responsabili delle diverse UOB? Se sì, come è avvenuta la loro “mappatura”?

R: Ovviamente sì e la loro mappatura è avvenuta organizzando una serie di riunioni con i singoli Dirigenti; di fatto, esaminate nel dettaglio le attività principali sono state selezionate le macro attività ed identificate le sub attività; oggi siamo in grado di disporre di un quadro completo di tutte le attività e del personale di riferimento.

D: Sono stati individuati i “prodotti” finali dell’attività amministrativa? Se sì, quali e come?

R: Si, sono stati evidenziati sia i prodotti che le quantità. Presa un’attività campione, trimestralmente si verifica la quantità di prodotti ottenuti, così nel tempo si può costruire l’andamento dello sviluppo della suddetta.

D: Il controllo di gestione è coinvolto nelle fasi di predisposizione di quali documenti?

R: Sostanzialmente, nella predisposizione del Bilancio e della Valutazione della Dirigenza; di fatto il Dirigente si avvale del lavoro svolto da tale ufficio per effettuare le sue valutazioni.

D: Sulla base di quali logiche sono definiti gli obiettivi, gli indicatori di prestazione ed i tempi di valutazione dei risultati e chi li definisce? 

R: Si parte ovviamente dagli Obiettivi strategici fissati dalla Presidenza, per passare a quelli dettati dal Dirigente Generale e dai Direttori responsabili dei Dipartimenti.  

D: Esiste un sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento?

R: Si, in particolar modo per fattore produttivo e per centri di responsabilità. Ad oggi, stiamo monitorando tutti i dati necessari che serviranno a ridurre le spese e migliorare la qualità del servizio, che è rivolto sostanzialmente all’utenza.

D: Attraverso quali strumenti si realizza tale monitoraggio e chi sono i principali destinatari della reportistica?

R: Attraverso una contabilità di tipo analitico, che è trasmessa da questo ufficio al Dirigente generale e poi da quest’ultimo agli altri organi di competenza, compresa la Corte dei Conti.

D: Quali sono in particolare gli oggetti del controllo?

R: Ad oggi, si può sostenere che i principali oggetti di controllo sono le risorse finanziarie, le funzioni obiettivo, gli obiettivi di programmazione ed i prodotti; i capitoli non ancora.

D: Esistono dei “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa?

R: Sì, ma saranno operativi in una seconda fase. Attualmente ci troviamo in una fase di analisi e rilevazione; successivamente, il CdG servirà per correggere le anomalie che man mano potrebbero verificarsi, implicando una “correzione in corsa” delle attività e non solamente una verifica a consuntivo. Tale correzione avverrà anche attraverso la messa a confronto di tali indicatori con gli stessi di periodi precedenti.

D: Cosa succede se si rilevano degli scostamenti negativi tra obiettivo e risultato? 

R: A quel punto è importante che la Dirigenza verifichi le anomalie rilevate per passare ad una fase di azione e di correzione. La finalità ultima resta sempre il miglioramento dell’Azienda. 
D: Sono previsti incontri di approfondimento, sulla base dei monitoraggi svolti, con i responsabili dell’utilizzo delle risorse? Quale è il loro grado di discrezionalità nella gestione delle risorse?

R: Attualmente no, perché ci troviamo in una fase do costruzione e di analisi, non definitiva e mutevole nel tempo; gli unici dati sempre monitorabili sono di fato quelli relativi alle macro attività. Si prevedono tali incontri non appena saranno disponibili dei dati tangibili e comparabili, quando cioè sarà possibile effettuare un benchmarking competitivo e confrontare le diverse strutture operative omogenee, prima all’interno del Dipartimento e poi all’esterno. 

AUTODIAGNOSI 

D: Quanto crede nell’importanza dell’attività che svolge? Perché?

R: Se non credessi in questo progetto comune mi sentirei frustrata e non potrei svolgere le mansioni a me assegnate. 

Il CdG è uno strumento per il miglioramento del presente e del futuro.

D: Siete percepiti come “controller” o come controllori?

R: Come accennavo pocanzi spesso il CdG è recepito come un controllo di tipo ispettivo, ma finalmente oggi i rapporti con i Capo Area e Servizi, centrali e periferici, vanno consolidandosi; all’inizio è stata un’impresa ardua ma oggi posso sostenere che la strada è meno irta e più agevole.

PUNTI FORTI 

Sicuramente la rete creata ed i rapporti di fiducia instaurati, specialmente con le articolazioni periferiche che solo oggi sentono di appartenere alla Direzione generale.

PUNTI DEBOLI

1. Carenza di strumentazioni tecnologiche adeguate ed efficienti;

2. Insufficienza di momenti di contatto con i Capo Area e Servizi;

3. Lentezza nella rilevazione dei dati;

4. Differente identificazione dei procedimenti;

5. Necessità di continuo studio, aggiornamento, capacità culturali, strumentali e tecniche adeguate;

6. Poca riconoscibilità del lavoro svolto.

PUNTI DA APPROFONDIRE
Questa è una strada in continua crescita; al momento, ci troviamo in una fase di studio, sperimentazione ed attuazione. Non appena il sistema sarà collaudato sarà spontaneo un approfondimento più culturale che tecnico.




	

REGIONE SICILANA

PRESIDENZA

STRUTTURA: Dipartimento Regionale Programmazione

REFERENTE: Dott. Pumo Antonino - Dirigente UOB Controllo di Gestione
INDIRIZZO: piazza Luigi Sturzo, 36 - scala B piano 4° 

TELEFONO: 091 7070282

E-MAIL: antonino.pumo@regione.sicilia.it
D: Indicare la normativa di riferimento che la Regione ha previsto per la funzione del controllo di gestione

R: L. 10/2000 e successive modifiche, che recepice il D.lgs 286 del 99.

D: Esistono articolazioni della stessa funzione (quali referenti per provincia, per practice, ect.)? In che modo tale articolazione viene gestita dall’unità centrale di controllo?
R: Il nostro dipartimento ha la peculiarità di avere una struttura centrale compatta, senza alcuna articolazione periferica. Tale struttura è costituita da  8 Aree e Servizi e 13 UOB con assegnato un Dirigente Responsabile, con 24  Dirigenti (compreso il Direttore).

D: Qual è l’organico della struttura?

Qualifica

Persone a tempo pieno

Persone a tempo parziale

DIRIGENTI

24 compreso il Direttore

TITOLARI DI POSIZIONI ORGANIZZATIVE (QUADRI)

--

CATEGORIA D

32

CATEGORIA C

52

CATEGORIA B

18 di cui 13 in attesa di inquadramento in categoria C

TOTALE

126

Dati aggiornati al febbraio 2006

D: Quali sono i maggiori interlocutori del responsabile del COGE? In che modo interagisce con loro? 

R: I Dirigenti delle Aree e Servizi. Le note dell’ufficio CdG non sono indirizzare a tutti gli uffici dirigenziali ma a quelli intermedi (Aree e Servizi). In un primo momento avevo tuttavia cominciato a lavorare anche con le U.O.B., successivamente mi sono reso conto che seguire la gerarchia mi permetteva di avere dati meglio omogeneizzati.
D: Quale è il suo background professionale? Da quanto tempo si occupa di COGE? Che tipo di formazione ha ricevuto? ( Dove? Da chi? Per quanto tempo?) 

R: Sono Agronomo, Divulgatore agricolo specializzato in pedologia e conservazione del suolo con esperienza specifica in Sistemi Informativi Geografici. Dal 1992 al 2002 ho lavorato nel settore agricolo e dall’Agosto 2002 sono Responsabile dell’Ufficio del Controllo interno di Gestione del Dipartimento Programmazione, un campo abbastanza complesso ma quando ho cominciato  a lavorare presso quest’ufficio il CdG era agli inizi. Ho seguito dal 2002 i corsi organizzati dalla Regione nel settore del Controllo Inteno di Gestione e del Project Manangement.

D: E’ possibile dunque sostenere che il CdG nasce con il suo insediamento?

R: In effetti prima del mio insediamento presso questo dipartimento il Direttore, sin dal 2001, aveva pensato di ricevere flussi di dati, attraverso un sistema di relazionistica periodica, allo scopo di controllare e rilevare ciò che accadeva all’interno del dipartimento. 

D: In cosa consiste la sua attività?

R: Il mio lavoro prevede svariate attività, in particolare: il supporto alla programmazione degli obiettivi; la rilevazione ed il monitoraggio dei prodotti del dipartimento; la verifica della tempistica; il calcolo dei costi delle varie linee di attività dipartimentali tramite rilevamento delle percentuali di tempo dedicato; lo stato di avanzamento degli obiettivi operativi personali; la reportistica verso il Dirigente Generale ed i Servizi nonché verso il Servizio di Valutazione e Controllo Strategico della Presidenza della Regione, ecc… Il lavoro dell’ufficio CdG serve anche da supporto alla programmazione degli obiettivi operativi dipartimentali ed alla definizione degli obiettivi personali: di concerto con i responsabili si individuano risultati chiari e facilmente verificabili.

Attualmente, ad esempio, raggiunti alcuni obiettivi dipartimentali, stiamo valutando quanto costano le nostre attività in termini di personale, abbiamo valutato quanto si spende sui vari capitoli di competenza e controllato se siamo fuori target rispetto a quanto previsto all’inizio dell’anno. 

D: Come è stato sviluppato il Sistema informativo del Controllo di gestione ?

R: Non esiste un vero e proprio sistema informativo, ma personalmente ho impostato  un Database di Access, in cui una volta memorizzati tutti gli Uffici del  Dipartimento, i dati relativi alle percentuali di tempo impiegato per lo svolgimento delle attività dipartimentali, ecc….mi è possibile ottenere utili dati per le esigenze di controllo interno di gestione. Sostanzialmente, è un’interfaccia di Access di supporto per la gestione, sviluppata all’interno del dipartimento, anche con l’Area Tecnica Sistema Informativo. Al momento tale interfaccia  non è integrata con altri sistemi informativi aziendali.

D: Come mai non si è pensato di adottare un sistema informativo? 

R: In questo momento l’interfaccia creata si è rilevata sufficiente alle esigenze dipartimentali, anche perché la nostra organizzazione non è complessa, poiché, con semplici collegamenti tra le varie tabelle, individuando, ad esempio, i dipendenti che facevano parte di un ufficio, le attività a loro correlate ed il costo dello stipendio di ciascuna persona, assegnando dei codici alle varie attività, correlando queste con i vari obiettivi operativi e facendo un lavoro di ulteriore ragionamento per riportare le attività rispetto ai vari capitoli dipartimentali ed agli obiettivi operativi, sono riuscito a portare avanti il lavoro. Non ho avuto ancora il tempo di poter pensare ad uno sviluppo completo del database. 

Successivamente, con l’aiuto dell‘Area Tecnica Sistema Informativo, ho impostato un ulteriore Database sugli Obiettivi; ove sono inseriti tutti gli obiettivi contrattuali dei Dirigenti, le attività previste per la loro realizzazione e gli obiettivi dipartimentali assegnati dall’Assessore. Questo database è attualmente separato dalla base dei dati relativi alle attività ed alla struttura, necessaria per effettuare un’analisi dei costi, riportare la tempistica, i dati della spesa sui capitoli, (Stanziamento iniziale ed attuale, valore e numero dei Titoli di spesa, valore e numero di impegni assunti). I dati ottenuti vengono riportati sino a livello di UOB trattandoli prima con Access, poi con Excel con l’ausilio di tabelle Pivot. I risultati vengono trasmessi trimestralmente al Capo Dipartimento ed alle Aree e Servizi, in modo da comunicare un quadro complessivo dell’avanzamento della spesa  per ufficio e favorire eventuali interventi correttivi. Il Capo Dipartimento  esamina tali dati ed, eventualmente, se esistono degli scostamenti rispetto ai target assegnati (rapporto impegni/stanziameno e rapporto pagamenti/impegni), richiede una verifica più dettagliata e\o una correzione in corsa.

PROCESSO

D: Ha seguito il COGE dall’avvio dell’attività? Se sì, quali fasi e quale logica sono state adottate per la sua progettazione ed attuazione?

R: Come dicevo precedentemente, prima del mio insediamento presso questo ufficio esisteva già un sistema di relazionistica periodica richiesta dal Capo Dipartimento. Nel 2002 ho da un lato lavorato su ciò che era stato impostato, utilizzando le relazioni esistenti per ricavare i principali risultati ottenuti da ciascun Dirigente e, dall’altro, ho studiato il Funzionigramma e l’Organigramma dipartimentale, gli obiettivi dipartimentali, ecc… per cominciare a costituire il database di supporto alla gestione. Successivamente ho prodotto una serie di Schede a supporto della valutazione della Dirigenza e nei primi mesi del 2003 ho redatto una Relazione complessiva sulle Attività Dipartimentali, poi trasmessa dal Capo Dipartimento al Servizio di Valutazione e Controllo Strategico del Presidente

D: Come è costituito lo staff che si occupa del CdG?

R: Lavoro da solo, ma con l’ausilio dello staff della segreteria del Capo Dipartimento . Inoltre ho tutto l’aiuto possibile (confronti di idee, spunti, letture critiche) da parte dei  Capi Area e Servizi ed, in generale, dei Dirigenti.

D: Conosce le attività elementari realizzate dai responsabili delle diverse UOB? Se sì,come è avvenuta la loro “mappatura”?

R: Ho utilizzato le attività previste dal Piano di lavoro 2004, integrate con dati ricavati dagli obiettivi operativi Dipartimentali. Ora sto ultimando il consuntivo del 2005 raccogliendo i dati relativi sulla base delle attività previste, modificate aggiungendo gli obiettivi operativi del 2005 ed alcuni obiettivi specifici dei Dirigenti, nonché tutte le attività che i colleghi hanno ritenuto opportuno inserire. Nel 2005, ho lavorato, a valle delle indicazioni fornite dalla Corte dei Conti, che ci chiedeva di specificare i risultati relativi agli obiettivi, all’individuazione degli Obiettivi Contrattuali, definiti semplificando i precedenti ed utilizzando le Schede di Valutazione del 2004, redatte con il mio supporto a livello di definizione  dei risultati. Col lavoro compiuto è stato possibile semplificare gli obiettivi contrattuali, diminuendone il numero ed includendo le attività per la realizzazione di ciascuno di essi. 

Nel 2005 si è realizzata un’altra attività precedentemente non prevista, cioè la Reportistica sugli Obiettivi Personali dei Dirigenti, trasmessa con cadenza semestrale. Per la realizzazione della stessa ho predisposto delle Schede ad hoc, redatte sulla base delle schede di valutazione dei dirigenti, ed ho raccolto dai Dirigenti, nel primo semestre, i risultati in relazione ai vari obiettivi con una previsione di raggiungibilità, l’evidenziazione delle criticità e la proposta di eventuali interventi correttivi. 

Viene verificato trimestralmente il rapporto delle spese correnti con le spese in conto capitale, che dà un’indicazione qualitativa della composizione della spesa come  investimenti sul territorio (spese in conto capitale) rispetto al consumo di risorse per il funzionamento (spese correnti)

Nel 2002, che possiamo considerare una fase di studio, ho cominciato a individuare la struttura, gli obiettivi e le principali attività dipartimentali; nel 2003, avvalendomi anche dell’esperienza del Dip. Interventi Strutturali dell’Ass.to Agricoltura nonché del Modello logico di controllo di gestione messo a punto nel primo semestre di tale anno dalla società che forniva assistenza tecnica al POR, in maniera sintetica ho rilevato i dati sulle presenze, i tempi di lavoro per obiettivi operativi dipartimentali, i dati finanziari (inviati dall’Ass.to Bilancio e Tesoro), i costi del personale (ricavati dai contratti per il personale a tempo determinato  e dai capitoli per il personale a tempo indeterminato), le missioni (dai capitoli), i costi della struttura (ricavati dai capitoli). Nel 2003 è altresì iniziata la rilevazione periodica sullo stato di avanzamento della spesa ed il supporto alla programmazione degli obiettivi operativi dipartimentali. Gli obiettivi Dipartimentali completi di appositi Programmi di azione sono stati proposti al presidente della Regione che, li ha inseriti della Direttiva Generale per l’Azione Amministrativa e la Gestione del 2003. I programmi di azione redatti sono stati regolarmente monitorati con un rilevamento periodico sulla base di schede appositamente predisposte. I dati ricavati dal monitoraggio  sono stati utilizzati anche per calcolare  lo stato di avanzamento percentuale degli obiettivi, in funzione del tempo relativo utilizzato nel programma di azione per le fasi svolte rispetto al tempo complessivo previsto.

Sugli obiettivi operativi dipartimentali erano specificati alcuni risultati da raggiungere con i relativi prodotti ed indicatori di raggiungimento; a fine anno, si è potuto presentare, al Servizio di Valutazione e Controllo Strategico della Presidenza della Regione, tramite raccolta di dati sul tempo di lavoro consumato per ciascun obiettivo operativo ed una suddivizsione dei dati finanziari dei capitoli e di alcuni dati di costo noti (come il valore dell’affitto), una Relazione sugli obiettivi operativi dipartimentali e sul loro costo, inserita nel Report  sul CdG presentato nel gennaio 2004.

Nel 2004, su indicazione del Servizio di Valutazione e Controllo Strategico della Presidenza della Regione, si è utilizzato un set minimo di dati di controllo interno di gestione che comprende anche i costi di capitoli, quelli delle attività minute del Dipartimento oltre che quelli operativi dipartimentali ed ho pertanto lavorato anche sulle Linee di Attività elementari, ricavate come poc’anzi evidenziato.

D: Come le ha ricavate?

R:  Nel 2004 ho lavorato sul Piano di lavoro del Dipartimento; tutte le attività ivi comprese le ho riportate su excel e le ho riferite e collegate alla Circolare del MEF n° 7 del 29/03/03 che classifica le varie attività; successivamente, ho chiesto agli uffici i dati relativi al tempo di presenza consumato per le varie attività e, sulla base di questi, incrociando i dati con quelli del costo del personale forniti dal Dipartimento del personale degli Affari Generali, ho calcolato il Costo del Personale per Attività Elementari, collegandoli ove possibile ai Capitoli di Bilancio. 

In altri casi invece sono state applicate modalità di calcolo logiche, ad esempio, quando il costo del personale espresso in una unica attività gravava su più capitoli, ho utilizzato come “driver“ di costo il numero di impegni e di titoli di spesa emessi per ciascun capitolo.

D: Sono stati individuati i “prodotti” dell’attività amministrativa? Se sì, quali e come?

R: Si, sono i prodotti legati agli obiettivi operativi ed a quelli personali. 

D: Sono stati individuati i processi sottostanti alla realizzazione dei diversi “prodotti” dell’attività amministrativa? 

R:  Nel 2002 il Servizio di Valutazione e Controllo Strategico della Presidenza ci chiese di individuare una serie di processi all’interno del dipartimento, divisi per fasi, necessarie per il raggiungimento del prodotto. Relativamente alle principali attività Dipartimentali, sinteticamente espresse negli Obiettivi Operativi Dipartimentali, i processi per la realizzazione degli stessi sono stati descritti con i  Programmi di Azione Dipartimentali molto dettagliati nella scansione delle fasi, delle attività intermedie e della tempistica. Nel 2005 abbiamo semplificato questa attività concentrando  le fasi nella descrizione delle attività di massima rilevanza per il Dipartimento, contemplando i punti fondamentali per il raggiungimento dell’obiettivo operativo dipartimentale.

D: A Quale documento di programmazione fate riferimento per il controllo di gestione?

R: 1) Obiettivi Operativi Dipartimentali; 2) Schede di Valutazione dei Dirigenti; 3) Piano di Lavoro (indirettamente)

D: Chi lo predispone?

R: 1) Ufficio CdG insieme ai Dirigenti e sulla base delle indicazioni del Capo Dipartimento; 2) Dirigenti con il supporto dell’ufficio CdG; 3) Dirigenti e Area Affari Generali

D: Esistono budget di Direzione/Dipartimento?Se sì, cosa comprendono?

R: Si e comprendono i Capitoli di Bilancio

D: Il controllo di gestione è coinvolto nelle fasi di predisposizione di:

· documenti di programmazione (Proposta di obiettivi operativi Dipartimentali)

· bilancio (indirettamente tramite monitoraggio della spesa e con i colleghi dell’Area Affari Generali)

· bilanci di Direzione/Dipartimento (indirettamente). Da circa due anni mi faccio spedire il Bilancio che la Giunta presenta all’ARS, che costituisce il primo momento per la formulazione della Direttiva e la proposizione degli Obiettivi Operativi Dipartimentali a valle della Direttiva del Presidente. Se la proposta di Bilancio fosse penalizzante per l’attività prevedibile del Dipartimento avremmo la possibilità di adattare le attività alla proposta ovvero dovremmo chiedere, tramite il nostro Assessore, una modifica a livello di ARS.

· valutazione dirigenza (indirettamente fornendo dati a supporto)

· definizione obiettivi/indicatori (nella formulazione degli obiettivi operativi, degli obiettivi personali e delle schede di valutazione, fornendo supporto ai Dirigenti)

D: Il controllo di gestione svolge attività di:

· giudizi di economicità - no
· analisi di benchmarking - no
· confronti di performance interni: (sui capitoli, sullo stato di avanzamento della spesa, sugli obiettivi, rateo impegni/stanziamenti, rateo titoli di spesa/impegni, ecc…)
· altro: relazionistica varia ed eventuali integrazioni

D: Sulla base di quali logiche sono definiti gli obiettivi, gli indicatori di prestazione ed i tempi di valutazione dei risultati? Chi li definisce? Quale è il metodo che ha condotto alla definizione degli obiettivi operativi, fasi/attività ed  indicatori di prestazione accolti in direttiva?

R: Una modalità tipica utilizzata dal nostro dipartimento per l’individuazione degli obiettivi è ad esempio quella relativa agli adempimenti programmatori  e premiali richiesti dalle Delibere CIPE; in questo caso gli indicatori di prestazione sono quelli legati a ciò che la stessa delibera prevede. I nostri programmi di azione sono strutturati in modo da rispettare la tempistica prevista dal CIPE. Per quanto riguarda gli adempimenti previsti, una volta inclusi in obiettivi operativi, essi vengono monitorati con una reportistica periodica. 

Un ulteriore obiettivo tipico del Dipartimento è il superamento delle soglie di spesa previste per evitare il Disimpegno automatico ovvero la proposizione di interventi correttivi. La tempistica per la proposizione degli interventi correttivi è stabilita nel Programma di Azione in maniera da avere un respiro tale perchè possa realizzarsi l’intervento correttivo previsto. 

L’ obiettivo è quello di evitare il disimpegno automatico ovvero proporre azioni correttive, poiché il nostro dipartimento non è direttamente competente per la spesa. 

La definizione degli obiettivi viene fatta tra Dirigenti ed Ufficio del CdG con l’avallo del Capo Dipartimento. 

Per la definizione degli obiettivi contrattuali dei Dirigenti, effettuata nel 2005, si è proceduto con l’invio di una nota del Capo Dipartimento di avvio con indicazione dei principi da seguire; a questa è seguita la redazione di Schede contenenti gli obiettivi del precedente contratto individuale, un ragionamento sull’attualità di tali obiettivi e la proposta dei nuovi obiettivi.; la scheda, avallata dal Capo Dipartimento,  è stata poi inoltrata al Capo Dipartimento ed al Dirigente interessato. L’ufficio del Cdg  non definisce obiettivi e indicatori non condivisi da tutti i suddetti Responsabili.

REPORTING

D: Esiste un sistema di monitoraggio per le spese di funzionamento?

R: Si. Per quanto riguarda le spese relative al personale. Per le altre spese di funzionamento, come affitto, acqua, luce, ecc…, non si effettua un monitoraggio puntuale poiché queste sono spese tutto sommato poco influenzabili e di entità relativamente modesta rispetto alle prime. 

· per fattore produttivo (costo del personale)

· obiettivi/piani/progetti (spese personale, nel 2003 anche per le altre spese di funzionamento)

D: Attraverso quali strumenti si realizza il monitoraggio delle spese di funzionamento?

X ( il monitoraggio viene effettuato attualmente solo per le spese del personale. Di seguito si esemplifica quanto effettuato nel 2004 per il 2003) contabilità finanziaria, per le spese di funzionamento relative a pulizia, utenze, manutenzioni; contratto per quanto riguarda l’affitto, il tutto suddiviso tra gli uffici con indici che tengono conto della superficie, del numero di impiegati e della media delle due grandezze. 
X contabilità analitica, per i costi del personale e le linee di attività

D: Chi sono i destinatari della reportistica prodotta dal controllo di gestione?

R: I report tipici vanno al Capo Dipartimento e ad Aree e Servizi;

- I report stilati ai fini del supporto della valutazione sono trasmessi a tutti i Dirigenti;

- alla Corte dei Conti vengono trasmessi i report che la stessa richiede;

-  al Servizio di valutazione e controllo strategico dell’Assessore  vengono trasmessi i report di monitoraggio della Direttiva Annuale ed i report per la valutazione del Capo Dipartimento.

D: Che tipo di report sono realizzati?
R: Sugli obiettivi operativi e personali, sulla spesa, stato di avanzamento fasi, costi delle attività ecc…
D: La frequenza della reportistica è:

· Semestrale

· Trimestrale (spesa)

·  Mensile (stato di avanzamento fasi obiettivi operativi)

· Altro: eventuali integrazioni annuali o report su richiesta del Capo Dipartimento

D: Quali sono gli oggetti del controllo?

· risorse finanziarie

· capitoli

· obiettivi di programmazione (intesi come obiettivi operativi e target di spesa)

· altro: obiettivi personali, costo del personale per le attività realizzate ecc.

D: Esistono dei “segnalatori di allarme” in relazione agli indici di efficienza della spesa?

R: Si, in particolare ci viene fornita una soglia del rateo impegni / stanziamenti; se questo tende ad aumentare può diminuire il rateo titoli di spesa / impegni. Tali soglie pertanto vengono costantemente monitorate. Inoltre, viene calcolata in maniera semplice una proiezione lineare della spesa alla fine dell’anno, in maniera da favorire l’adozione di interventi correttivi.

D: Sono previsti confronti degli indicatori con gli stessi di:

X periodi precedenti (mese/anno)

X dati a preventivo (intendo il benchmark)

lo faccio costantemente, confrontando il dato attuale con il precedente e calcolando il trend di incremento. 

D: Il controllo implica solo una verifica a consuntivo del raggiungimento degli obiettivi o anche una “correzione in corsa” delle attività? 

R: Prevede una correzione in corsa.

D: Cosa succede quando si rilevano degli scostamenti negativi tra obiettivo e risultato? Vi sono esempi o dati in proposito?  Come si rilevano i dati in proposito? 

R: Sono richieste al Dirigente, nelle schede di rilevamento,  le motivazioni degli eventuali scostamenti e le possibili proposte di interventi correttivi. Ove lo ritenga opportuno il direttore richiede eventuali approfondimenti dei dati forniti con i report di controllo di gestione e, su scostamenti ritenuti importanti, vengono convocati i responsabili e con essi si stabilisce l’eventuale  correzione in corsa. Tali eventualità si sono verificate con riferimento in particolare al rilevamento dell’andamento della spesa Regionale.
D: Quale grado di discrezionalità hanno i responsabili di area/servizio nella gestione delle risorse? In che modo questa può diversamente influenzare le prestazioni?

R: Non sulle assegnazioni del personale, che vengono effettuate dal Capo Dipartimento. Sotto altri profili, come la gestione e le disposizioni interne, hanno un alto grado di discrezionalità, disponendo dell’utilizzo del personale assegnato.

D: Sono previsti incontri di approfondimento, sulla base dei monitoraggi svolti, con i responsabili dell’utilizzo delle risorse?

R: Ove necessario. Non esistono incontri istituzionalizzati.

D: E’ previsto un confronto con la programmazione sull’avanzamento degli obiettivi/ attività e il consumo delle risorse finanziarie?

R: Indirettamente come monitoraggio e verifica dello stato di avanzamento della spesa sui capitoli. Tale confronto tuttavia non è previsto in maniera strutturata; man mano che viene monitorato l’avanzamento della spesa, viene fornita  ad ogni ufficio la tabella relativa a ciascun capitolo e ogni ufficio può utilizzare i dati anche per valutare la sufficienza delle risorse assegnate.

D: Con quali modalità si realizza la collaborazione con la Corte dei Conti?
R: Sulla base delle richieste.

D: Ritenete proficuo il rapporto instaurato con la sezione regionale della Corte dei Conti? 

R: Si, in particolare come azione di stimolo e momento di riflessione.

PROGETTI 

D: Sono in corso o previsti progetti di implementazione/miglioramento del sistema?Se sì, in che direzione/tempi e con il supporto di chi

R: Eventuale adozione del sistema informatico messo a punto dal Dipartimento Bilancio e Tesoro per il controllo di gestione.

AUTODIAGNOSI 

D: Che cos’è per lei il Controllo di Gestione?

R: E’ un’attività di supporto al capo Dipartimento ed agli altri Uffici per il raggiungimento degli obiettivi / risultati previsti nonché per la definizione degli stessi.

D: Quanto crede nell’importanza dell’attività che svolge? Perché?

R: Abbastanza, per i riscontri positivi con i colleghi.

D: Venite percepiti come “controller” o come controllori?

R: Sicuramente come “controller”. Ho un rapporto diretto con tutti i Dirigenti. Non ho necessità di scrivere a colleghi dislocati in strutture periferiche e questo credo renda più semplice, rispetto ad Uffici maggiormente articolati, la circolazione delle comunicazioni, la condivisione delle metodologie e degli obiettivi.

PUNTI FORTI 

Lavoro di squadra dipartimentale.

PUNTI DEBOLI
In alcuni di casi, il consumo di tempo per questa attività è di grande sacrificio per gli uffici poiché siamo sottoposti a continue scadenze di rilevante valore, derivanti da fondamentali adempimenti. Io dunque tento di chiedere agli uffici il minimo dispendio di tempo possibile. Pertanto, direi necessità di minimizzare il consumo di risorse per il CdG.

PUNTI DA APPROFONDIRE

Una miriade. Un punto che mi preme approfondire è il risparmio di tempo per la raccolta dei dati. 




“attuazione del programma di intervento”
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RISULTATI DELL’ANALISI.

Struttura dell’Assessorato

L’Assessorato Agricoltura e Foreste è diviso in quattro Dipartimenti:

Interventi Strutturali;

Interventi Infrastrutturali;

Foreste;

Aziende Regionale Foreste Demaniali.

Il SEVACOS

Il Servizio di Valutazione e Controllo Strategico è gestito dai su indicati componenti i quali sono stati destinati a tale attività dal 2002, anno in cui è stato creato il servizio presso tale assessorato.

Manifestano un’adeguata competenza in materia pur se precedentemente al 2002 svolgevano altre attività.

Essi hanno, infatti, svolto vari stage di approfondimento a Milano e a Roma.

Oltretutto hanno avuto la possibilità di perfezionare il loro lavoro essendo stati confermati dalla precedente legislatura.

Fasi della programmazione

L’Assessorato fissa i propri obiettivi partendo dalle indicazioni fornite dalla presidenza regionale e contenute nel programma di governo.

L’Assessore recepisce queste indicazioni, elabora una bozza di programma che distribuisce ai singoli dipartimenti i quali forniscono il loro apporto, intervenendo nell’opera di realizzazione con le proposte.

Successivamente la stesura finale avviene in una riunione collegiale alla quale partecipano l’assessore e i dirigenti i quali forniscono ulteriori suggerimenti e proposte di modifica.

Raggiunto l’accordo sul testo definitivo, questo costituisce il contenuto della direttiva assessoriale.

Direttiva Assessoriale

Questa costituisce il piano strategico annuale dell’Assessorato dell’Agricoltura e delle Foreste e costituisce il documento attraverso il quale si definiscono gli obiettivi operativi che i Dirigenti Generali ed il Dirigente dell'Ufficio Speciale dovranno raggiungere entro l'anno in corso.

Tra gli obiettivi operativi individuati, alcuni hanno carattere pluriennale in quanto strettamente legati all’attuazione delle misure del Programma Operativo Regionale (POR) che si snoda nell’arco di più anni.

In tal caso l’Assessorato individua il risultato che deve essere raggiunto nell'anno in corso.

Tale dato viene recepito nei programmi di azione o gestionali-organizzativi di attuazione degli obiettivi operativi assegnati che vengono redatti dai Dirigenti Generali e dei Dirigenti degli Uffici Speciali, ai sensi della L. R. n. 10/2000.

I programmi di azione individuano per ciascuno degli obiettivi operativi assegnati le modalità ed i percorsi di realizzazione che si intendono adottare e, per gli obiettivi a carattere pluriennale, come avanti specificato, anche il risultato da conseguire nell’anno in corso da sottoporre a verifica di coerenza con il risultato previsto dai programma POR. 

Attività di Controllo

Il controllo sul raggiungimento degli obiettivi viene effettuato mediante un opera di concertazione tra il Servizio di Valutazione e Controllo Strategico e i dirigenti generali.

Questi, ogni tre mesi, inviano il resoconto dell’attività svolta medio tempore e l’ufficio di controllo procede a valutare la rispondenza con gli obiettivi prefissati all’inizio dell’anno.

Alla fine dell’anno si effettua un rendiconto di quali obiettivi sono stati raggiunti e di quelli ancora da raggiungere in modo da concertare gli obiettivi operativi per l’anno successivo.

Un ulteriore strumento di controllo che viene utilizzato è quello della valutazione dei dirigenti.

Periodicamente il SEVACOS procede ad un’analisi dei dirigenti e del loro operato valutando la loro efficienza sulla base d’indicatori specifici che sono stati fissati dalla Presidenza Regionale in concerto con le rappresentanze sindacali.

Nello specifico l’assessorato Agricolture e Foreste, pur recependo i criteri generali, ha ritenuto di apportarvi delle modifiche per adattarli alle proprie esigenze.

Risulta che, inizialmente, i SEVACOS hanno ravvisato alcune difficoltà da parte di alcuni dirigenti nell’apprendimento e nella messa in pratica di questo nuovo modello operativo ma nell’ultimo periodo si è ravvisato un cambiamento di tendenza tanto che nessun dirigenza ha ricevuto valutazioni negative.

Elementi di criticità dell’operato dell’Assessorato Agricoltura e Foreste:

1.

Esiste uno scollamento tra gli obiettivi programmati e le voci di spesa preventivate nel Bilancio Regionale.

Il documento contabile è incentrato ed è quindi esclusivamente finalizzato all’attuazione del Programma Operativo Regionale.
2.

Non esiste nessun raccordo tra il Controllo strategico e il Controllo di Gestione.

Il SEVACOS non sono in grado di valutare, quindi, in concreto l’operato dell’azione amministrativa affidandosi di fatto ai soli reporting periodici dei dirigenti generali.

3.

Non esiste un sistema di rilevazione statistica delle informazioni utili al fine di formulare gli obiettivi politici.

Sono stati elaborati alcuni progetti di legge al fine d’impiantare tali sistemi ma nessuno è stato recepito dall’Assemblea Regionale e tradotto in Legge Regionale.

4.

L’Assessorato non effettua alcun controllo sugli enti strumentali che sono pertinenti alla propria area di azione.

Il programma di governo non si estende al punto da coordinarsi con quelli di tali enti.

Si ravvisa in particolare la consapevolezza dell’esistenza di strutture amministrative troppo complesse ed articolate per poter essere sottoposte all’azione politica ed amministrativa della Regione e spesso guidate da fazioni politiche in contrasto con il governo centrale.
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RISULTATI DELL’ANALISI.

STRUTTURA DELL’ASSESSORATO

L’Assessorato è composto da un solo Dipartimento a cui è preposto un dirigente generale

IL SEVACOS

Il Servizio di Valutazione e Controllo Strategico è gestito dai su indicati componenti i quali sono stati destinati a tale attività dal 2004.

Esprimono una competenza notevolissima soprattutto il dott. Cester il quale svolge un lavoro di consulenza  non solo all’interno della Regione Siciliana ma anche presso altre Regioni.

Nel corso del colloquio è, infatti, emerso che questi gestisce una società di consulenza in materia di programmazione e controllo strategico con diverse sedi dislocate in tutta Italia.

L’intervista è stata condotta partendo dall’analisi della normativa di riferimento ovvero la Legge 286/99 e la Legge 10/2000.

FASI DELLA PROGRAMMAZIONE

L’attività di programmazione della Regione è avviata dalla Presidenza che fissa gli obiettivi che devono essere realizzati nel corso della legislatura.

Si tratta di obiettivi estremamente generici che concernono tutti gli ambiti in cui opera la Regione.

Questi obiettivi sono contenuti nella direttiva del Presidente di governo che viene emanata a fine dicembre.

La direttiva viene recepita dall’assessorato, all’interno del quale il nucleo di valutazione strategica adatta le indicazioni generiche della presidenza alle esigenze più specifiche del settore di competenza.

In questa fase, di concerto con l’assessore, si provvede anche a fissare gli ulteriori obiettivi che si ritenessero utili e necessari pur se non contenuti nel programma di governo.

Dopodiché gli obiettivi strategici vengono trasmessi al dirigente del dipartimento il quale fissa gli obiettivi operativi che costituiscono la messa in pratica di quanto stabilito a livello politico.

Gli obiettivi operativi, indicati nella direttiva generale amministrativa, sono successivamente raggruppati nei piani d’azione che a loro volta si scompongono in fasi.

Generalmente gli obiettivi strategici vengono perseguiti nel corso di un ambito temporale che si protrae oltre l’anno.

In particolare, poiché la durata in carica dell’assessore è condizionata dalle altalenanti vicende politiche della formazione di governo, gli obiettivi strategici vengono programmati in modo tale da poter essere raggiunti in un lasso di tempo più breve rispetto alla durata della legislatura.

Tale meccanismo di programmazione consente all’assessore di poter seguire tutto l’iter procedurale dalla predisposizione degli obiettivi alla loro concreta attuazione.

Gli obiettivi operativi, invece, hanno durata annuale e vengono programmati in diverse fasi.

Le fasi sono le diverse scansioni temporali in cui vengono suddivise le attività necessarie da svolgere per raggiungere gli obiettivi operativi precedentemente prefissati.

ATTIVITÀ DI CONTROLLO E VALUTAZIONE

L’attività di monitoraggio e di controllo viene condotta sia al livello centrale sia nell’ambito dei singoli assessorati.

Attività a livello centrale

Periodicamente (tre- quattro mesi) i nuclei di controllo strategico si riuniscono al fine di concertare la loro attività.

Ciascun gruppo, infatti, indica le specifiche modalità seguite nello svolgimento dell’attività di controllo e si sviluppano degli scambi d’informazioni e di esperienze continue.

Attività Interna

All’interno dell’assessorato esaminato, normalmente, ad ogni fase corrisponde un’attività di monitoraggio da parte del nucleo di valutazione e controllo strategico.

Difatti, le unità operative a cui sono demandate le specifiche attività che compongono una fase devono periodicamente presentare delle relazioni al nucleo di controllo dalle quali si evince come hanno operato e il grado di soddisfazione dell’obiettivo prefissato.

Il nucleo di controllo, sulla base di quanto recepito, fornisce le sue considerazioni, redigendo una relazione che costituisce la base per fornire i c. d. premi di produttività per i dirigenti.

Per pervenire a questo risultato l’Assessorato si è dotato di un avanzato sistema informatico completo e strutturato che consente di controllare e valutare l’attività svolta dalle unità operative in ogni singola fase.

Il nucleo di controllo suddivide l’attività di valutazione e controllo in due fasi.

In una prima fase di programmazione, ad ogni obiettivo operativo si attribuisce un determinato “peso” ed una certa priorità (alta, media o bassa) a secondo della rilevanza che assume all’interno dell’attività dell’Assessorato, nonché si specifica quale sia la tipologia dell’obiettivo se gestionale, d’innovazione o contrattuale.

Quest’ ultima tipologia di obiettivi comprende quelli ritenuti fondamentali, primari per la dirigenza e che quindi devono essere necessariamente raggiunti.

In una seconda fase si procede a controllare quanto è stato realizzato.

Infatti, sulla base delle relazioni che vengono fornite dai dirigenti dell’unità operative e quindi dei dati contenuti nelle stesse, si riconosce una determinata percentuale di realizzo dell’obiettivo che viene fissata dal nucleo di controllo.

Ad ogni percentuale di realizzo viene convenzionalmente attribuito al dirigente un punteggio.

Dalla valutazione di tutti gli elementi sopra indicati (Peso, priorità, tipologia di obiettivo, percentuale di realizzo e punteggio raggiunto) si ha un quadro completo del valore dell’attività svolta nel corso di un anno dai dirigenti.

Se all’attività svolta si riconosce una valutazione finale che rientra nei parametri fissati precedentemente dal nucleo di controllo, questo attribuisce ai dirigenti esaminati il premio di produttività il quale si compone di due parti.

Il 70% del premio è fornito si ricollega al modo come  concretamente viene svolta l’attività dell’unità operativa e si desume dall’analisi dei parametri sopra indicati.

Il restante 30% del premio si ricollega, invece, al comportamento tenuto dai dirigenti nell’esercizio della loro attività.

In questo senso il nucleo di controllo strategico dell’assessorato esaminato, oltre che dalle relazioni fornite periodicamente dai dirigenti in corrispondenza con le fasi di monitoraggio, può trarre spunti di valutazione dal lavoro condotto in equipe con i dirigenti stessi.

Infatti il nucleo di controllo strategico appare strettamente connesso con l’attività operativa dell’assessorato.

Infatti, si riunisce periodicamente con i dirigenti, fornisce loro assistenza nella redazione degli atti dell’amministrazione, per cui si può ritener che lavora a stretto contatto con il dipartimento e quindi conosce pienamente le problematiche e gli ambiti dove intervenire.

Elementi di criticità dell’operato dell’Assessorato Famiglia, Politiche Sociali
Esiste uno scollamento tra gli obiettivi programmati e le voci di spesa preventivate nel Bilancio Regionale.

Il documento contabile si compone di una serie di voci nelle quali risulta difficile inserire gli obiettivi programmati.

È stato evidenziato che, per garantire una piena corrispondenza, occorrerebbe modificare anno per anno le voci che riguardano le funzioni-obiettivo in modo tale da farvi confluire gli obiettivi programmati.

Non esiste un sistema di rilevazione statistica delle informazioni utili al fine di formulare gli obiettivi politici
Si osserva che la Regione non ha predisposto un sistema di rilevazione statistica adeguato.

Infatti, nonostante sia stato creato il Servizio Statistico Regionale, questo si occupa di acquisire dei dati senza fare delle indagini sul campo, ma riportando quanto rilevato dall’ISTAT.

L’assessorato esaminato, tuttavia, si sta muovendo autonomamente in questo campo in maniera efficiente.

Infatti è già stato creato un Osservatorio per le politiche sociali che ha il compito di effettuare delle indagini accurate con interviste per valutare concretamente quali sono le esigenze e i problemi legati alla famiglia e all’infanzia e come queste realtà sono inserite nell’ambito sociale.

Inoltre, grazie alla collaborazione con l’assessorato alla Sanità, è in fase di lancio il SIRIS(Sistema Informativo Regionale Integrato Socio-Sanitario) in attuazione della Legge 328/2000.

Tale strumento sarà utilizzato per raccogliere e far circolare tutte le informazioni inerenti le politiche socio-sanitarie nella regione e per consentire, quindi, all’Assessorato di procedere ad una pianificazione degli interventi in ambito territoriale.

Non esiste un sistema informatico centralizzato

Gli strumenti informatici, precedentemente esaminati e di cui si avvale l’Assessorato per la rilevazione e valutazione dell’attività svolta dai dirigenti, sono stati introdotti nel 2004 e 
L’utilizzo di meccanismi informatici è quindi lasciato alla discrezionalità dei singoli assessorati non sussistendo alcuna imposizione da parte della presidenza regionale.

Tale circostanza pone ad un diverso livello i vari Assessorati con la conseguenza che oggi la presidenza è tenuto ad inviare un complesso questionario per monitorare il grado di attuazione del programma.

Si osserva, invece, che, ove tutti gli assessorati fossero dotati di strumenti informatici in grado di monitorare l’attività svolta dai propri dirigenti nell’attuazione del programma e vi fosse un collegamento tra tutti gli assessorati e la presidenza, l’opera di raccordo sarebbe indubbiamente facilitata.

Infatti sarebbe sufficiente inviare i dati acquisiti ad un unico centro di raccolta per avere un immediato quadro della situazione a livello regionale.
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1. STRUTTURA dell’ ASSESSORATO.

1. Com’è strutturato l’Assessorato? (È strutturato in dipartimenti? Quanti? Come sono strutturati i dipartimenti e come sono suddivise le competenze interne?)

L’Assessorato è strutturato in due dipartimenti: Beni Culturali e Pubblica Istruzione e da tre Uffici Speciali (Buono Scuola, Valorizzazione Patrimonio Culturale e Turistico, Polo Museale di Catania).

Inoltre, esistono alcune strutture che hanno diversi livelli di autonomia con una distinta organizzazione interna.( Sovrintendenze ai Beni Culturali, Biblioteche e Musei, ecc.).

Ad esempio, le Sovrintendenze non ha autonomia di bilancio e, pertanto, sono finanziate dall’Assessorato. 

2. Da chi è composto il Servizio di Valutazione Strategica? Quale esperienza sul campo hanno i componenti? Hanno svolto un’attività di formazione specifica? Da quanti anni sono preposti a questa attività?


I componenti esterni intervistati si sono insediati nella carica nel settembre del 2004 in quanto componenti dello staff dell’ Assessore‘’’’’’ che è stato preposto al presente Assessorato dopo aver svolto il proprio incarico, nei precedenti anni di legislatura, presso l’Assessorato al Bilancio. 

2. PROGRAMMAZIONE

1. Può illustrare il meccanismo attraverso il quale avviene la programmazione di governo? Quali sono le fasi del procedimento? 

L’attività di programmazione di governo inizia con la Direttiva del Presidente Regionale che fissa gli obiettivi che concernono tutta l’attività di governo i quali sono il frutto dell’analisi del Programma di Governo filtrata attraverso il D.P.E.F. e la Legge Finanziaria Regionale.

Sulla base di questa direttiva, i Direttori Generali dei Dipartimenti e degli Uffici Speciali in concerto con l’Assessore e il suo staff estrapolano gli obiettivi strategici di settore.

Questi vengono declinati nella Direttiva elaborata dall’Assessorato, preceduti dalle indicazioni circa i valori e i principi che caratterizzeranno l’attività amministrativa, la c.d. MISSIONE.

Gli obiettivi strategici sono suddivisi tra i due dipartimenti, Beni Culturali, Ambientali ed Educazione Permanente e Pubblica Istruzione e gli Uffici Speciali (Buono Scuola, Valorizzazione Patrimonio Culturale e Turistico, Polo Museale di Catania)

All’interno di ogni dipartimento si procede ad un’ulteriore suddivisione degli obiettivi tra quelli che attengono alla “Performance Operativa” ovvero finalizzati al raggiungimento di un risultato che produca effetti all’esterno dell’Assessorato e quelli che attengono al “Comportamento organizzativo” ovvero finalizzati ad incidere sulle modalità attraverso le quali opera l’Assessorato.

Ad esempio costituisce obiettivo strategico di performance operativa: “Individuazione di nuove azioni finalizzate al sostegno degli alunni e delle famiglie, alla piena attuazione della libertà di educazione, del diritto allo studio, all’eliminazione della dispersione e mortalità scolastica”.

Costituisce obiettivo strategico di comportamento organizzativo:

“La modernizzazione della macchina amministrativa attraverso processi di semplificazione, trasparenza ed accelerazione dei procedimenti nonché l’implementazione alla partecipazione dei cittadini”.

Per ogni obiettivo strategico, in concerto con i Dirigenti Generali dei dipartimenti e degli Uffici Speciali, vengono elaborati gli obiettivi operativi, che costituiscono una specificazione ulteriore dei suddetti obiettivi.

Ad esempio: Obiettivo Strategico: “Potenziamento degli investimenti nelle infrastrutture scolastiche e nella messa in sicurezza delle stesse”.

Obiettivo Operativo: “Censimento dell’edilizia scolastica Regionale”

Per ogni obiettivo operativo viene elaborato un piano di azione che descrive nel dettaglio l’attività che verrà posta in essere dal dipartimento incaricato per il raggiungimento del suddetto obiettivo.

All’interno di questo piano, l’obiettivo viene scorporato in fasi.

Le fasi costituiscono un ulteriore specificazione degli obiettivi sopra detti.

Per ogni fase vengono descritte le azioni da compiere e i tempi di realizzazione.

Ad esempio con riferimento agli obiettivi su indicati si specificano le fasi previste.

1° Fase:

Programmazione degli interventi nel settore delle infrastrutture 

Azioni da compiere

Formulare organici programmi di intervento finalizzati all’eliminazione delle carenze pregresse, alla messa in sicurezza degli edifici scolastici, nonché all’adeguamento della normativa vigente subordinatamente alle disponibilità finanziarie. 

Tempi di realizzazione 

31.12.2005

Ogni obiettivo strategico, operativo e fase assume una diversa consistenza all’interno dell’attività dell’Assessorato, per cui a ciascuno di questi viene assegnato un diverso peso che si ricollega alla rilevanza strategica e alla complessità di svolgimento e realizzazione.

Il peso viene calcolato in misura percentuale rispetto alla totalità degli obiettivi e delle fasi.

In primis, si suddividono gli obiettivi strategici di “Performance Operativa” e di “Comportamento Organizzativo” ai quali viene attribuito una percentuale pari rispettivamente al 70% e al 30%.

Successivamente si procede ad attribuire i pesi ai diversi livelli di specificazione dell’attività amministrativa.

Ad esempio, nel caso sopra esaminato, che rientra tra gli obiettivi strategici e operativi di “Performance Operativa”, l’obiettivo strategico ha un peso del 15%; l’obiettivo operativo ha un peso del 50%; la fase esaminata nel dettaglio ha un peso dello 0,20%.

Per ogni fase sono specificati degli indicatori di prestazione che permettono di stabilire il grado di realizzazione della fase di ciascun obiettivo operativo.

Questi indicatori sono quantitativi e qualitativi.

Ad esempio nella fase “Programmazione degli interventi nel settore delle infrastrutture”, si ha come indicatore quantitativo, “Formulazione programma di intervento” e come indicatore qualitativo “Individuazione dei criteri per la ripartizione dei fondi”.

2. Quali soggetti sono interessati? Sono coinvolti enti strumentali? Se si, Quali? Con quali modalità? Sono coinvolti soggetti non istituzionali?

Sono coinvolti nella fase di programmazione l’Assessore e il suo staff compreso il Servizio di Valutazione Strategica, i Dirigenti Generali dei dipartimenti e degli Uffici Speciali.

Non sono coinvolti altri soggetti nell’elaborazione degli obiettivi.

3. Esiste un raccordo con altri Assessorati in questa fase?

Non esiste un raccordo tra i diversi Assessorati laddove sussistano obiettivi interdisciplinari ma ciascun Assessorato declina il proprio piano di azione relativamente a quelle attività finalizzate alla realizzazione dell’obiettivo comune che siano di propria competenza.

4. Esiste un raccordo tra l’attività di programmazione e la redazione del bilancio? La programmazione politica si riflette in quella gestionale–contabile? Nella redazione dei principali documenti contabili si rinviene traccia della programmazione politica? Se si, in quali voci di bilancio sono contenute le somme necessarie per il conseguimento degli obiettivi programmati? Può evidenziarlo concretamente attraverso il documento contabile?

Sì.

Infatti, nel Bilancio Regionale, grazie anche al lavoro svolto da questo staff precedentemente presso l’Assessorato al Bilancio, si è provveduto a far confluire, nelle voci relative alle funzioni-obiettivo, gli obiettivi strategici ed operativi programmati.

Tale procedura consente ai singoli Assessorati di rinvenire le voci di Bilancio da cui trarre i fondi necessari al loro perseguimento.

Ciò ha consentito allo staff di controllo strategico di questo Assessorato d’individuare i fondi da destinare al finanziamento delle attività dei due Dipartimenti e degli Uffici Speciali, come, del resto, si evince dalla Direttiva 2005.

3. ATTIVITÀ DI CONTROLLO

1. In che modo viene svolta l’attività di controllo da parte del SEVACOS? Si avvale di strumenti informatici per rilevare lo stato dell’attività svolta? Se no, quali strumenti vengono utilizzati?

2. In che modo il servizio si raccorda con i dipartimenti? Sono coinvolti i dirigenti? Se si, in che modo? 

Il controllo è operato periodicamente, facendo riferimento al calendario delle scadenze che sono desunte dalla direttiva ove sono indicati i tempi di realizzazione di ogni fase.

Non si richiede che il dirigente debba relazionare sullo stato dell’attività ma è lo staff addetto al servizio di valutazione strategica che, alla scadenza prevista, interpella direttamente il dirigente per valutare l’operato svolto.

Lo staff di controllo strategico utilizza supporti informatici nella sua attività di controllo.

Alla fine di ogni anno il Servizio di Valutazione Strategica riesamina l’attività svolta nel corso dell’anno mediante l’analisi dei singoli report che ha ricevuto alle scadenze prefissate.

3 .Esiste un raccordo con altri Assessorati?

Periodicamente i vari Servizi di controllo Strategico dei diversi Assessorati si riuniscono collegialmente presso la Presidenza della Regione per relazionare sull’attività svolta, cogliendo le affinità e le differenze del loro operato.

Per quanto concerne gli obiettivi inter - assessoriali, l’attività di controllo è limitata alla sfera di competenza dell’Assessorato esaminato, spetta alla Presidenza il compito di procedere alla valutazione globale delle attività svolte dai singoli Assessorati nell’ottica del perseguimento dell’obiettivo a loro comune.

4. VALUTAZIONE DEI DIRIGENTI

Come viene effettuata la valutazione dell’operato dei dirigenti? Sulla base di quali parametri? Si utilizzano strumenti di rilevazione informatica? Se no, di quali strumenti ci si avvale?

Il sistema di valutazione dei dirigenti è piuttosto elaborato e viene articolato in diversi sottosistemi.

Il processo di valutazione si articola in un procedimento “piramidale” mediante la scomposizione degli obiettivi in due macro aree: Performance Operativa che attiene al grado di raggiungimento degli obiettivi operativi. e Comportamento Organizzativo che attiene alle attitudini manageriali dei dirigenti generali ovvero alle loro capacità di analisi, programmazione, relazione, coordinamento, gestione nella realizzazione dell’obiettivo e l’ulteriore scomposizione in obiettivi strategici, obiettivi operativi e quest’ultimi in fasi e azioni.

La verifica dell’avvenuta esecuzione di ciascuna di esse avviene sulla base degli indicatori precedentemente esaminati ovvero quantitativo, temporale e qualitativo.




	REGIONE SICILIANA

ASSESSORATO INDUSTRIA


MEMBRI SEVACOS

Dott. Riccardo Visigoti

Componente interno

Dott. Giuseppe Privitera

Componente interno

Sig. Antonio Casilli

Componente interno




, ciò nonostante si sono potute ravvisare alcune gravi criticità che portano al malfunzionamento dell’Assessorato esaminato.

In primis lo staff si occupa sia di controllo strategico sia di controllo di gestione.

I componenti interni svolgono altre attività per conto dell’Assessorato di appartenenza.

Sussiste un scarso raccordo tra la componente politica dell’Assessorato e quella amministrativa- gestionale.

Addirittura l’unità di staff non riesce a controllare in modo ordinato e costante l’operato del dipartimento e in particolar modo del dirigente al punto tale da creare una situazione di stallo e paralisi dell’attività della struttura. 

Questa grave situazione di stallo è la conseguenza di un’ulteriore criticità ovvero della mancanza di strumenti a disposizione dell’Assessore e del suo staff per bloccare le iniziative dei dirigenti dipartimentali laddove fossero configgenti con gli obiettivi strategici e operativi previsti.

Gli intervistati ritengono che questo fenomeno è la conseguenza di una lacuna legislativa poiché nulla in tal senso prevede la L. 10/2000 che si auspica venga riformulata ad esempio conferendo all’assessore il potere di revocare il dirigente che sia in contrasto con le linee d’indirizzo politico. 

Questo scollamento tra l’indirizzo politico e amministrativo si riflette, da un punto di vista di politica contabile, nel fatto che la maggior parte della spesa erogata dalla Regione a favore di questo Assessorato va in disimpegno automatico senza che l’attività programmata venga portata a termine.

Gli intervistati riferiscono, inoltre, che sebbene formalmente il sistema sia indirizzato a garantire un controllo sull’efficienza dell’attività amministrativa e sul raggiungimento dei risultati programmati, di fatto sia volto esclusivamente alla quantificazione e all’assegnazione del premio di risultato a favore dei dirigenti che 
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Lo scopo dell’incontro è stato quello di approfondire e disaminare lo stato attuale recedei sistemi di controllo, ed in particolare il funzionamento degli Uffici di controllo strategico della Regione Siciliana, evidenziandone le criticità ed ipotizzandone le correzioni possibili.

La discussione ha preso spunto da alcune considerazioni sul rapporto annuale sul controllo strategico elaborato dal l’Ufficio dell’Ing. Bellomo.

In particolare si è evidenziata una scarsa coesione e collaborazione tra i diversi Servizi di Valutazione e Controllo Strategico (SE.VA.CO.S) dei diversi dipartimenti, benché più volte sollecitati.

Secondo l’intervistato il problema di fondo è di natura concettuale, ovvero delle competenze e delle funzioni riconosciute agli Uffici dall’Assessore.

Impropriamente, infatti, si ritiene che l’unica funzione o comunque la principale dei SE.VA.CO.S sia la valutazione dell’operato del Dirigente Generale del Dipartimento attraverso le valutazioni sull’attuazione del programma di Governo.

In tal senso, infatti, gli Assessori non riconoscono ai SE.VA.CO.S. il ruolo di punto di contatto tra l’indirizzo politico e l’Amministrazione, traducendo la volontà politica in obiettivi, azioni ed interventi alla cui attuazione è rivolta l’attività del Dirigente Generale. 

Nella pratica, infatti, gli Uffici intervengono solamente nella seconda fase di constatazione del livello di attuazione del programma e della consequenziale valutazione sul Dirigente Generale.

Anche questa attività, tuttavia, non viene e non può essere espletata correttamente proprio per la forma e costituzione dell’Ufficio.

Infatti, la normativa in vigore fino al febbraio 2006 prevedeva che l’Ufficio fosse composto sia da personale esterno all’Amministrazione, di diretta collaborazione dell’Assessore e quindi nominato dallo stesso e di personale interno all’Amministrazione di numero maggiore ai primi.

Nella prassi, quindi, una corretta valutazione dell’operato del D.G. è resa difficile da alcuni elementi, come ad esempio una sudditanza psicologica del personale interno nel valutare il vertice del Dipartimento sull’attuazione di interventi dallo stesso preordinati, alla cui formulazione il SE.VA.CO.S non ha partecipato, benché organo deputato dalla norma a farlo.

Di fatto, quindi, gli Uffici non riescono a svolgere l’attività di controllo e non svolgono quella che è la principale funzione, partecipare e manifestare l’indirizzo politico nella fase di programmazione.  

A ciò va certamente aggiunto una scarsa competenza in materia di conroller, in quanto non prescritte dalla norma ai fini della costituzione. 

Proprio per incentivare la cultura del controller ed il funzionamento della rete, in primo luogo in capo agli Assessori, l’ing. Bellomo ha comunicato allo scrivente che nel rapporto annuale sull’attuazione del programma di governo si tenterà di sensibilizzare maggiormente l’organo politico, attraverso richiami formali agli Assessori i cui SE.VA.CO.S. sono stati del tutto assenti non svolgendo alcuna attività.

Le considerazioni di cui sopra, tuttavia, devono essere stemperate, tenendo conto che quello della Regione Siciliana è certamente ancora un sistema in sviluppo non ancora maturo.

Altra criticità del sistema del controllo strategico è stata ravvisata nella costituzione e composizione degli Uffici.

Secondo l’Ing. Bellomo, affinché il servizio possa essere espletato correttamente e quindi possano essere massimizzate le risorse dell’Amministrazione, questo dovrebbe essere affidato prevalentemente a personale esperto, esterno all’Amministrazione e competente in materia di controller, proveniente dal mondo delle imprese in cui la programmazione e la verifica sullo stato di attuazione, volti all’efficacia della gestione è una prassi, lontana dalle logiche tipiche della cosa pubblica.

Secondo l’intervistato si potrebbe, comunque, elevare la qualità dell’ufficio riducendone il numero dei componenti e imponendo lo svolgimento delle attività nella fase di programmazione e di valutazione sullo stato di attuazione del programma.

L’incontro con l’Ing. Bellomo si è concluso con la fiducia che il sistema possa essere migliorato correggendo proprio le criticità sopra evidenziate.

Infatti è stata pubblicata la L. n° 6 del 2006, con la quale la viene normato l’attività del controllo strategico.

In particolare, cambia il nome degli uffici preposti, che da Servizi di Valutazione e Controllo Strategico diventano servizi di programmazione e controllo, puntualizzando, quindi la funzione di organo competente a rappresentare l’indirizzo dell’Assessore nella fase di programmazione dell’Ente e nel fissarne gi obiettivi e le priorità.

La norma inoltre riduce il numero dei componenti degli uffici, riducendo la partecipazione del personale interno all’Amministrazione a favore di esperti esterni di comprovata esperienza.   
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� Corte dei Conti – Sezione di controllo per la Regione Siciliana, 2004. Relazione sull’esito del controllo sulla gestione in tema di attuazione della L:R: 10/2000, deliberazione n. 13, pag. 33.


� Mussari R. (a cura di), 2001. Manuale per il controllo di gestione. Analisi a e strumenti per l’innovazione, Dipartimento della Funzione Pubblica. Ufficio per l’Innovazione delle Pubbliche amministrazioni, Il Rubbettino, Catanzaro, pag. 43.
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