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1. Premesse
(]
e inquadramento
(] (]

legislativo

La riforma dei controlli interni degli enti locali attuata con il D.L. n.
174/2012, con riferimento al sistema del controllo di gestione, non
ha apportato modifiche di rilievo al preesistente quadro legislativo;

si riportano di seguito i testi legislativi dell’art. 147 Tuel - rispettiva-
mente - prima e dopo la recente riforma:

Articolo 147

Tipologia dei controlli interni

«...

b) verificare, attraverso il controllo di gestione, I'efficacia, efficienza ed economi-
cita dell’azione amministrativa, al fine di ottimizzare, anche mediante tempestivi
interventi di correzione, il rapporto tra costi e risultati;»

Articolo 147

Tipologia dei controlli interni

«2. Il sistema di controllo interno & diretto a:

a) verificare, attraverso il controllo di gestione, I'efficacia, I'efficienza e I'economi-
cita dell'azione amministrativa, al fine di ottimizzare, anche mediante tempestivi
interventi correttivi, il rapporto tra obiettivi e azioni realizzate, nonché tra risorse
impiegate e risultati;

LD

Sostanzialmente oggi viene richiesto alle amministrazioni pubbliche,
in termini di completezza rispetto alla precedente versione della nor-
ma, che il controllo di gestione sia strumentale alla ottimizzazione
non solo del rapporto tra risorse impiegate (ex “costi”) e risultati,
ma anche del rapporto tra obiettivi e azioni realizzate. In effetti men-
tre il primo rapporto sta ad indicare un grado di efficienza delle ri-
sorse “consumate” - e non solo finanziarie ma anche umane e stru-
mentali - rispetto ai risultati ottenuti (in generale e rispetto agli spe-
cifici obiettivi gestionali), il secondo si sostanzia in una verifica del
grado di efficacia e di coerenza (anche organizzativa) tra obiettivi
(da raggiungere) e azioni poste in essere (1).

(1) Nel rinviare ai successivi paragrafi I'approfondimento delle diverse tematiche di
efficienza ed efficacia - oltre che di economicita - 1a norma vuol porre 'attenzione
su un tema molto trascurato nelle pubbliche amministrazioni, ossia I'efficacia orga-
nizzativa e la coerenza tra obiettivi che I'ente dovrebbe conseguire e le azioni poste
in essere, in modo che da quest’ultime possa gia valutarsi se le stesse siano coeren-
ti, necessarie e sufficienti per il raggiungimento degli obiettivi prefissati. Potremmo
definire tale richiesta legislativa quale indicatore di attendibilita programmatica
dell’ente in un’ottica aziendale grazie alla quale anche I'aspetto organizzativo e delle
azioni da porre in essere debbano essere valutate a priori in relazione agli obiettivi
che lo stesso ente-azienda intende conseguire. Vedremo nei successivi paragrafi co-
me la programmazione di un ente pubblico non possa sostanziarsi esclusivamente
in termini finanziari; anzi, solo dopo avere definito gli obiettivi, le conseguenti azio-
ni-attivita da porre in essere per il massimo raggiungimento di quegli obiettivi, la
quantificazione delle risorse finanziarie puo qualificarsi “legittima” e “giustificata”
e, solo in tali termini, I’ente potra definirsi “accountable” nei confronti dei cittadi-
ni-utenti, sia a preventivo sia al termine della gestione annuale e di mandato.
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Il Tuel disciplina, poi, in dettaglio il concetto di controllo di gestio-
ne, la modalita e il relativo referto. Si riportano di seguito gli articoli
interessati che non risultano essere stati modificati dalla recente ri-
forma sui controlli interni (2).

Articolo 196

Controllo di gestione

«1. Al fine di garantire la realizzazione degli obiettivi programmati, la corretta ed
economica gestione delle risorse pubbliche, I'imparzialita ed il buon andamento
della pubblica amministrazione e la trasparenza dell’azione amministrativa, gli
enti locali applicano il controllo di gestione secondo le modalita stabilite dal pre-
sente titolo, dai propri statuti e regolamenti di contabilita.

2. |l controllo di gestione € la procedura diretta a verificare lo stato di attuazione
degli obiettivi programmati e, attraverso 'analisi delle risorse acquisite e della
comparazione tra i costi e la quantita e qualita dei servizi offerti, la funzionalita
dell'organizzazione dell’ente, I'efficacia, I'efficienza ed il livello di economicita
nell’attivita di realizzazione dei predetti obiettivi».

Articolo 197

Modalita del controllo di gestione

«1. Il controllo di gestione, di cui all'art. 147, comma 1 lettera b), ha per oggetto
l'intera attivita amministrativa e gestionale delle province, dei comuni, delle co-
munita montane, delle unioni dei comuni e delle citta metropolitane ed & svolto
con una cadenza periodica definita dal regolamento di contabilita dell’ente.

2. |l controllo di gestione si articola almeno in tre fasi:

a) predisposizione di un piano dettagliato di obiettivi;

b) rilevazione dei dati relativi ai costi ed ai proventi nonché rilevazione dei risultati
raggiunti;

c) valutazione dei dati predetti in rapporto al piano degli obiettivi al fine di verifi-
care il loro stato di attuazione e di misurare I'efficacia, I'efficienza ed il grado di
economicita dell’azione intrapresa.

3. Il controllo di gestione € svolto in riferimento ai singoli servizi e centri di costo,
ove previsti, verificando in maniera complessiva e per ciascun servizio i mezzi
finanziari acquisiti, i costi dei singoli fattori produlttivi, i risultati qualitativi e quan-
titativi ottenuti e, per i servizi a carattere produttivo, i ricavi.

4. La verifica dell’efficacia, dell’efficienza e della economicita dell’azione ammini-
strativa & svolta rapportando le risorse acquisite ed i costi dei servizi, ove possi-
bile per unita di prodotto, ai dati risultanti dal rapporto annuale sui parametri ge-
stionali dei servizi degli enti locali di cui all’art. 228, comma 7».

Articolo 198

Referto del controllo di gestione

«1. La struttura operativa alla quale & assegnata la funzione del controllo di ge-
stione fornisce le conclusioni del predetto controllo agli amministratori ai fini della
verifica dello stato di attuazione degli obiettivi programmati ed ai responsabili dei
servizi affinché questi ultimi abbiano gli elementi necessari per valutare I'anda-
mento della gestione dei servizi di cui sono responsabili».

Articolo 198bis

Comunicazione del referto

«Nell’ambito dei sistemi di controllo di gestione di cui agli artt. 196, 197 e 198, la
struttura operativa alla quale € assegnata la funzione del controllo di gestione
fornisce la conclusione del predetto controllo, oltre che agli amministratori ed
ai responsabili dei servizi ai sensi di quanto previsto dall’art. 198, anche alla Cor-
te dei conti».

(2) Vedremo nel prosieguo come il legislatore abbia inteso modificare I'art. 169 Tuel
relativo al piano esecutivo di gestione (Peg) - quale strumento gestionale previsionale
strategico per il controllo di gestione in termini di “aggancio contabile-organizzativo”
- unificando nello stesso - in termini di semplificazione - il Piano dettagliato degli
obiettivi e il piano della performance di cui all’art. 10 del D.Lgs. n. 150/2009.
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In relazione al controllo esterno esercitato dalle sezioni regionali
della Corte dei conti ai sensi del novellato art. 148 Tuel, e specifica-
tamente sulla regolarita della gestione, sull’efficacia e sull’adegua-
tezza dei controlli interni, le linee guida emanate dalla sezione delle
Autonomie della Corte dei conti con Delibera 4/2013/Sez Aut/INPR
del 18 febbraio 2013, richiedono che il referto semestrale che le am-
ministrazioni locali sono tenute a trasmettere alle prime riporti, per
il controllo di gestione (sottosezione 2-C) informazioni dettagliate
che sostanzialmente mirano a verificare la modalita di tenuta dello
stesso, i relativi strumenti (quali contabilita analitica, sistema di re-
porting, ecc.), lo sviluppo di appositi indicatori e il collegamento
con gli altri strumenti di controllo.

Si riportano di seguito gli specifici elementi che le amministrazioni
locali sono tenute a trasmettere nel referto semestrale con riferi-
mento al controllo di gestione, rinviando ai successivi paragrafi I'ap-
profondimento delle diverse tematiche, consapevoli, tuttavia, che ta-
li richieste costituiscono gli elementi propedeutici per I'attivazione e
lo sviluppo di un efficace sistema di controllo di gestione, in coeren-
za con le disposizioni legislative e con i riconosciuti principi e me-
todologie aziendali (3).

Articolo 148

Controlli esterni

«1. Le sezioni regionali della Corte dei conti verificano, con cadenza semestra-
le, la legittimita e la regolarita delle gestioni, nonché il funzionamento dei con-
trolli interni ai fini del rispetto delle regole contabili e dell’equilibrio di bilancio di
ciascun ente locale. A tale fine, il sindaco, relativamente ai comuni con popo-
lazione superiore ai 15.000 abitanti, o il presidente della provincia, avvalendosi
del direttore generale, quando presente, o del segretario negli enti in cui non &
prevista la figura del direttore generale, trasmette semestralmente alla sezione
regionale di controllo della Corte dei conti un referto sulla regolarita della ge-
stione e sull’efficacia e sull’'adeguatezza del sistema dei controlli interni adotta-
to, sulla base delle linee guida deliberate dalla sezione delle autonomie della
Corte dei conti entro trenta giorni dalla data di entrata in vigore della presente
disposizione; il referto &, altresi, inviato al presidente del consiglio comunale o
provinciale».

(3) In effetti le informazioni richieste dalle Linee guida della Corte dei conti vanno
in profondita denotando una perfetta conoscenza di quello che teoricamente do-
vrebbe essere il sistema del controllo di gestione, sia in termini di strumenti sia
in termini di filosofia e finalita a cui tendere. Spetta ora alle amministrazioni pub-
bliche locali cogliere tali richieste quali stimoli all’approfondimento di tale control-
lo che di fatto non e mai stato accettato ed applicato concretamente nelle proprie
realta, ma che di fatto costituisce il principale strumento per la verifica della “qua-
lificazione” della spesa pubblica in termini di “creazione di valore” e di “utilita” a
favore della collettivita. Non dotarsi di un vero e proprio sistema di controllo di ge-
stione equivale - secondo i recenti principi legislativi e giurisprudenziali - ad illecito
amministrativo punibile con sanzione pecuniaria (art. 148 c. 4 Tuel). Ma al di la del-
la sanzione, la dotazione di tale sistema di controllo all'interno di tutti gli apparati
pubblici € oramai questione di civilta e di garanzia del “buon andamento” della pub-
blica amministrazione, le cui finalita possono rinvenirsi nei principi di cui alla legge
n. 142/1990 e all’art. 97 Cost.
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Tavola 1 - Relazione semestrale per la Corte dei conti

RELAZIONE SEMESTRALE ALLA CORTE DEI CONTI
LINEE GUIDA — LE SOTTOSEZIONI

SOTTOSEZIONE SOTTOSEZIONE
sorTosezione [l SOTTOSEZIONE 2-E
2-B

RICOGNIZIONE soTrosezione || conTROLLO DI
LAb L CONTROLLO CONTROLLO 2D e
CONTROLLI SriLyrEainy DI GESTIONE ALTRE FORME
INTERNI DI CONTROLLO CONTABILE

LINEE GUIDA DELLA CORTE DEI CONTI
SOTTOSEZIONE 2-C
IL CONTROLLO DI GESTIONE

Anni di operativita del controllo di gestione

2 Struttura organizzativa e modalita di

esercizio del controllo di gestione

Indicatori di risultato utilizzati per misurare il
grado di raggiungimento degli obiettivi

Metodologie di analisi degli scostamentie
definizione degli interventi correttivi

centsi di responsabilita

6 i Obiettivi di Peg articolati per centridicosto e

INFORMAZIONI
RICHIES-TE 7 Coerenza tra obiettivi di Peg e dotazioni assegnate.
8
;

10 Presenza di criticita nei referti sul controllo
1 1 Supporto all'organo politico nelle scelte di indirizzo

12 . Utilizzo delle risultanze del controllo di gestione per Ia

definizione degli stanziamenti di bilancio

1 3 Utilizzo dei report di controllo di gestione a supporio
delia valutazione della performance

Azienditalia I Corsi 2013
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Progettare il sistema
di controllo partendo
dalla programmazione

Progettare un sistema di controllo di gestione significa garantire il
collegamento continuo tra verifica dei risultati e quanto programma-
to. E, pertanto, importante partire da una seria ed efficace attivita di
programmazione/pianificazione della gestione (1).

Negli enti locali e possibile individuare diversi livelli di programma-
zione in senso lato, ben sapendo che occorre distinguere il processo
di pianificazione da quello di programmazione vero e proprio:

1) pianificazione strategica: le decisioni riguardano la strategia
generale dell’ente e sono finalizzate alla definizione dello sfondo
politico-strategico alla gestione e alle successive fasi programmati-
che;

2) programmazione operativa: la programmazione mira a tradurre
in azione concreta le linee guida della pianificazione. Le decisioni ri-
guardano gli obiettivi (programmi) e le possibilita di intervento de-
finite in tempi ampi (interventi per ciascun programma e per cia-
scun servizio);

3) budgeting: le decisioni riguardano la definizione di obiettivi ge-
stionali e le possibilita di intervento definiti in termini piu ristretti
(obiettivi gestionali e capitoli per ciascun centro di costo) e sono fi-
nalizzate alla allocazione delle responsabilita gestionali e alla defini-
zione dei limiti autorizzativi piu ristretti alla gestione.

(1) Nel presente capitolo si cerchera di impostare il sistema del controllo di ge-
stione ricalcando sostanzialmente il sistema informativo-contabile disciplinato
dall’attuale Tuel consapevoli che la riforma della contabilita pubblica prevista
dal D.Lgs. n. 118/2011 non ancora pienamente disciplinata ed attuata potrebbe
modificare la struttura della contabilita attraverso livelli e graduazioni diversi
da quelle attuali ma non la filosofia e I'impostazione sostanziale del modello
qui proposto.

11 D.Lgs. 23 giugno 2011, n. 118 (G.U. 26 luglio 2011, n. 172) detta le regole sulla
armonizzazione dei sistemi contabili, diretta a garantire la trasparenza e la com-
parabilita dei dati di bilancio, che trovano applicazione sia per i bilanci degli enti
territoriali, dei loro enti ed organismi strumentali sia per i conti del settore sani-
tario.

I1 D.Lgs. n. 118/2011 e stato adottato in attuazione della delega conferita al Governo
dall’art. 2, c. 1 e c. 2, lett. h), della legge 5 maggio 2009, n. 42, finalizzata all’armo-
nizzazione dei sistemi contabili e degli schemi di bilancio delle regioni e degli enti
locali. Lentrata in vigore del nuovo sistema contabile e stata recentemente rinviata
al 2015 a seguito della incertezza di un assetto istituzionale in via di profonda tra-
sformazione (abolizione delle province, istituzione delle citta metropolitane, poten-
ziamento delle unioni dei comuni, riforma del parlamento), del permanere di un si-
stema incerto e confuso della finanza locale nonché della complessita della materia
e dell’eccessivo tecnicismo che sembra emergere dall’attuazione della normativa
sull’armonizzazione dei sistemi contabili e degli schemi di bilancio (D.L.31 agosto
2013, n. 102).
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Tavola 1 - Gli strumenti della pianificazione/programmazione degli enti
locali

+  RELAZIONE PREVISIONALE E PROGRAMMATICA
+  BILANCIO PLURIENNALE |[I:> Visione di Medio Periodo

o BILANCIO ANNUALE
e PIANO ESECUTIVO DI GESTIONE |[|:> Visione di Breve Periodo

Tavola 2 - Programmi e bilanci

Per programmi ed eventuali progetti con indicazio-
ne delle finalita da raggiungere, delle risorse ad essi
destinati per ciascuno degli esercizi in cui si articola
il programma stesso e specifica motivazione delle
scelte adottate. Copre un periodo pari a quello del
bilancio pluriennale

Relazione previsionale
e programmatica
(art. 170 Tuel)

Redatto per programmi, titoli servizi ed interventi
con indicazione della spesa corrente (distinta in
consolidata e di sviluppo) e della spesa di investi-
mento. Durata pari al bilancio della regione di ap-
partenenza e, comunque, non inferiore a 3 anni

Bilancio pluriennale
(art. 171 Tuel)

Gli stanziamenti previsti nel bilancio pluriennale,
coincidono per il primo anno con quelli del bilancio
annuale di competenza

Bilancio annuale
(artt. 165 e 171 c. 4 Tuel)

Contiene gli obiettivi gestionali ed una graduazione

Peg delle risorse in capitoli, dei servizi in centri di costo
(art. 169 Tuel) e degli interventi in capitoli. Il Peg contiene il PdO e
il piano della performance

Dopo la fase propriamente di pianificazione-programmazione, in cui
i programmi sono stati esplicitati e definiti:

— sotto il profilo tecnico;

— sotto il profilo della spesa;

— sotto il profilo delle entrate necessarie per finanziarli;

vi e la fase di budgeting in cui i suddetti programmi vengono:

a) affidati alla gestione dei responsabili chiamati ad attuarli;

b) definiti ulteriormente attraverso una puntuale esplicitazione delle
spese, delle entrate e degli obiettivi.

In tale contesto assume rilevanza fondamentale il Peg (piano esecu-
tivo di gestione).

Tale impostazione che parte dalla pianificazione fino ad arrivare al
sistema di gestione é frutto del noto modello PPBS - planning,
programming, budgeting system che di fatto e stato recepito
nella legislazione delle amministrazioni pubbliche locali sin dal
D.Lgs. n. 77/1995, che concepisce il sistema di bilancio come stru-
mento di pianificazione politica e di programmazione, rimarcandone
la necessita di tenere distinte le fasi fondamentali che sono alla base
del processo decisionale pubblico (separazione tra “indirizzo e con-
trollo” e la “gestione”).

Si puo affermare che per pianificazione strategica si intende preva-
lentemente l'individuazione dei bisogni della collettivita amministrate,
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la loro soddisfazione attraverso I'assolvimento di specifiche funzioni,
tenuto conto delle priorita anche temporali e delle risorse disponibili
o comunque acquisibili. Pertanto con la pianificazione strategica ven-
gono decise finalita e strategie dell’amministrazione pubblica.

La programmazione, invece, rappresenta la definizione dei pro-
grammi e dei relativi progetti necessari alla pianificazione strategica
e costituisce di fatto “il complesso coordinato di attivita relative ad
opere da realizzare, di interventi diretti ed indiretti - non necessaria-
mente solo finanziari - per il raggiungimento di un fine prestabilito
...” (art. 165, c. 7 Tuel).

Le due fasi devono rimanere distinte al fine di ribadire il ruolo cen-
trale degli obiettivi che I'operatore pubblico intende perseguire e,
quindi, il processo attraverso cui si arriva alla scelta dei bisogni
da soddisfare e dei connessi obiettivi. Anche gli attori dei due pro-
cessi rimangono distinti: la fase di pianificazione strategica rappre-
senta un’operazione prettamente politica (policy maker), ma il pas-
saggio all’attivita di programmazione richiede I'affiancamento ad es-
si di manager specializzati (2) - interni e/o esterni - all’amministra-
zione che attraverso una serie di analisi economiche, di indagini di
mercato e di valutazioni tecniche possano supportare i primi nella
programmazione dell’attivita da svolgere.

Mentre questa fase € caratterizzata dalla negoziazione (3) tra aspet-
to politico ed aspetto tecnico, l'ultima fase, quella del budgeting,
rappresenta I'anello finale del processo attraverso il quale si affida-
no le risorse necessarie e gli obiettivi a cui saranno destinate tali ri-
sorse ai manager, chiamati ad attuare le scelte politiche e che sui re-
lativi risultati raggiunti saranno valutati.

Appare evidente che esiste un aspetto circolare tra i documenti che
costituiscono il sistema Ppbs e i sistemi di controllo necessari per
verificare la realizzazione di quanto elaborato ex ante negli stessi
documenti.

(2) In aderenza all’assetto organizzativo degli enti locali, per manager intendiamo i
dirigenti e i responsabili dei servizi, che dovrebbero presentare i dovuti requisiti
manageriali per un efficace supporto all’organo politico ai fini di una buona pro-
grammazione pubblica.

(3) Tra i diversi modelli di programmazione si vogliono distinguere quello “nego-
ziato” che rappresenta un modello in cui I'aspetto politico e tecnico entrano in dia-
logo per arrivare alla definizione dei programmi “attuabili” e in cui sia ben definito
il duplice ruolo - appunto - politico e tecnico agganciando ad esso - rispettivamente
- il controllo strategico e il controllo di gestione, con la individuazione delle speci-
fiche e rispettive responsabilita da quello “top-down” in cui prevale sostanzialmen-
te I'“imposizione” dall’alto delle cose da fare senza una valutazione accurata dell’a-
spetto tecnico necessario per la valutazione della fattibilita dei diversi programmi,
da quello “bottom-up” ove prevale la visione “dal basso” rappresentata da una va-
lutazione prettamente tecnica senza una vision politica e formulazione di scelte
strategiche. E evidente come il primo modello rappresenti in dottrina aziendale
quello auspicabile e ritenuto rispettoso della separazione dei due ruoli: “indirizzo
e controllo” spettante al ruolo politico e “di gestione” proprio dell’apparato organiz-
zativo-aziendale. Tale modello richiede, tuttavia, un’ottima preparazione culturale e
tecnica dei vari attori, lo studio di adeguati modelli organizzativi e la rispettosa se-
parazione dei vari ruoli.

11




12

Lezione 3

I1 controllo di gestione

Il sistema dei controlli interni
degli enti locali

Un ruolo primario potrebbe essere rivestito a tal fine dal controllo di
gestione; infatti, pur rimanendo distinto dagli altri sistemi di control-
lo interni (controllo strategico e processo di valutazione del perso-
nale) il CdG e deputato naturalmente ad essere di supporto a questi
ultimi sistemi senza invaderne le relative competenze (vedi tavola

3).

Tavola 3 - 11 P.P.B.S.

Politica o
(Policy Maker)

Obiettivi

(Poicy Maker & Manager)

| Programmazione

Obiettivi gestionali
di 1 livello

- Programming - Budgeting System)

ndividuazione dei ogni della collettivita
amminjétrata;

= Conseguentg/individuazione delle finalita
& delle strategie g&ll'amministrazione pubblica

Scelta dei bisogni da soddisfare

= Individuazione Programmi

di attivita per il
degli obiettivi aziendali)

in coerenza con:

i ( , umane e
strumentali)

Fini strategici e dei relativi progetti

Budget
(Manager)

(aspetto circolare ed unitario degli obiettivi)

Obiettivi gestionali
di Il livello

= Quantificazione dettagliata delle risorse.
Definizione degli oblettivi e loro affidamento al
Dirigenti/Responsablll

+ Efficacia del servizio pubblico
4= Economicita di gestione
It del ci
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La definizione
del controllo di gestione

Il controllo di gestione detto anche sistema di auditing, ha le sue
remote origini nel sistema delle imprese industriali ed e sorto quale
strumento per la verifica della corretta finalizzazione della gestione
dell'impresa ai suoi obiettivi.

11 controllo rappresenta una priorita per tutte le imprese, siano esse
pubbliche o private, in quanto aiuta a conoscere le modalita di fun-
zionamento delle stesse.

In termini aziendali € inteso in senso ampio: “Sistema di programma-
zione-controllo”, ossia come strumento orientato a promuovere
uguaglianza tra gli obiettivi dei singoli componenti d'impresa e gli
obiettivi dell'impresa nella sua interezza.

Laspetto qualificante del Cdg & quello di monitorare gli obiettivi di
cui alla Rpp e gli obiettivi gestionali di cui al Peg che altro non sono
che una maggiore articolazione dei primi al fine di esprimere valuta-
zioni sull’efficacia (grado di raggiungimento dell’obiettivo program-
mato), efficienza (assorbimento di risorse per il raggiungimento del-
I'obiettivo) ed economicita.

Il Cdg sara d’ausilio:

e nella verifica del grado di raggiungimento degli obiettivi gestionali
predefiniti nel Peg;

e nella valutazione della capacita di aggregazione e di ausilio tra i
diversi dirigenti nella realizzazione dei progetti;

¢ nella determinazione dei costi e dei proventi che gli obiettivi han-
no generato, grazie all'ulteriore strumento del Cdg rappresentato
dalla contabilita analitica;

¢ nella determinazione del beneficio differenziale tra costi e proven-
ti che I'azione amministrativa ha prodotto e in che termini tale bene-
ficio si e riflesso sulla collettivita.

Il Controllo di gestione puo assumere all'interno dell’ente un ruolo
centrale da cui attingere informazioni utili per diverse finalita; esso
rappresenta “uno strumento di guida per la direzione, strumento per
la consapevolezza dell’andamento gestionale”.

Il controllo di gestione dovra, dunque, monitorare la capacita del-
Iente:

— di perseguire e conseguire gli obiettivi ritenuti di pubblica utilita;
— di perseguire una efficiente gestione, in relazione alle risorse “con-
sumate” e ai risultati conseguiti;

— di far affidamento su un flusso di ricchezza pubblica (attraverso la
politica tributaria e tariffaria) economicamente sopportabile dalla
collettivita e socialmente accettabile dalla stessa.

Per ottenere quanto sopra evidenziato, occorre che venga garantito
un costante monitoraggio tra i mezzi impiegati e risultati ottenuti e
che I'ente assicuri un sistema di gestione fondato sulla responsabi-
lizzazione del conseguimento dei risultati.
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Tavola 1 - Cosa monitorare con il controllo di gestione

I “Cosa Monitorare con il CdG”

L’ENTE |
|— I > e 2 i
+ 1° Siinterroga sul livello attuale qualitativo del
=] E Servis / “Servizio”
roga >ervizi , = T, <+ - -
= = 2°  Sulla evoluzione del “Servizio™ Ottenimento dati
= Attua gh Investiment: - ulteriore sviluppo ) per “rettifica”
— LL PP. -.estema.hzzazxone servizio totale _ gestione e per
-4 ( ) / politica di ake or buy tenuto conto dell’economia nuova
/insediata nel territorio (R P.P.) Programmazione
Quali Nuovi Livelli
. P ¥
Qualitativi /
/
¥
) *  Scelta di convenienza e costituzione / * Politici
~= pariccipazione in So':rler? X {controllo strategico)
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ORGANIZZATIVO
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o = . X N B R o CCGF]. p.l'C!'*.'EIlfl
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L . Bisoese™ > A - qualitativi
- - * H ! L T .
< = finanziarie / In termini:
== economiche I Per Centro - di costiproventi
= S |—p|di Costo - quantitativi
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in termini di d Per Obiettivi| _ £ o omicita in termini di sintesi dell ‘efficacia e
Efficienza G dell ‘efficienza, termini di politica economica, vantaggi e
— svantaggi per il cittadino/qualita)

Tavola 2 - Il controllo di gestione

Conseguimento di adeguati livelli di efficacia ed efficien-

Finalita za nel reperimento e nellimpiego delle risorse

Sistema informativo decisionale tendente a cambiare il
comportamento delle persone di una organizzazione al
Qualificazione fine di indirizzarlo opportunamente verso il raggiungi-
mento dei fini aziendali e, quindi, dell’organizzazione
stessa

— Dal controllo formale sugli atti

Diversita — Dal controllo economico classico (ex-post)

Strumento di guida della gestione:
e Preventivo (ex-ante)

e Concomitante (feed-forward)

e Conseguente (feed-back)

Configurazione

Obiettivi

Misurazione dei risultati
Analisi scostamenti
Azioni correttive

Presupposti

14




Lezione 3
Il controllo di gestione

Tavola 3 - I “principi” del controllo di gestione

Principi di cui all’art. 196 Tuel

Modalita di attuazione in base
alla riforma dei sistemi di controllo
interni degli ee.ll.

Garantire la realizzazione degli obiettivi
programmati

e Controllo strategico (*) (e Controllo di
gestione)

Garantire la corretta ed economica ge-
stione delle risorse pubbliche

e Controllo di gestione

Garantire l'imparzialita, il buon anda-
mento della pubblica amministrazione
e la trasparenza dell’azione ammini-

e Controllo di regolarita amministrativa
e contabile
e Controllo di gestione

strativa

(*) Si devono distinguere gli obiettivi strategici oggetto di una programmazione di
ampio respiro (Relazione previsionale e programmatica e Bilancio pluriennale) da-
gli obiettivi gestionali. Per questi ultimi il controllo di gestione € deputato alla verifica
infrannuale del raggiungimento degli stessi.

Tavola 4 - Le modalita e le fasi del controllo di gestione

Modalita e fasi del controllo

di cui all’art. 197 Tuel * Sistema di controllo tipico

* 12 fase: predisposizione obiettivi det- | controllo strategico
tagliati controllo di gestione

* 22 fase: rilevazione costi/proventi e | controllo di gestione
dei risultati raggiunti controllo strategico

* 32 fase: valutazione dei risultati rag- | controllo di gestione
giunti rispetto agli obiettivi e rilevazione | controllo strategico

degli stessi in termini di efficacia, effi- | valutazione del personale
cienza ed economicita

(*) Ha per oggetto l'intera attivita amministrativa e gestionale dell’ente locale

All'interno del sistema di controllo e possibile identificare diverse
parti che lo compongono:

— parte strutturale (elementi fisici);

— parte meccanica (tecniche);

— parte procedurale (processo che governa, coordina e razionalizza
le interdipendenze e le relazioni tra i diversi elementi del sistema
“Ente locale”).

In termini essenziali si puo affermare che il sistema di controllo di
gestione verifica che la gestione si svolga secondo i criteri di econo-
micita al fine di consentire il perdurare dell'impresa nel tempo (1).
Dal punto di vista di flusso delle risorse, il sistema del Cdg e inteso

(@8] E propria di ogni sistema di controllo di gestione la verifica della sostenibilita
del perseguimento degli obiettivi aziendali in un’ottica di equilibrio complessivo (fi-
nanziario, economico e patrimoniale) in modo che 1'azienda possa proseguire eco-
nomicamente nel tempo, facendo affidamento su flussi di entrata “fisiologici” che -
per un’Azienda pubblica puo rinvenirsi sostanzialmente in un livello di pressione
tributaria-tariffaria “equa” nei confronti della collettivita amministrata - contrappo-
nendo flussi di “uscite-spese” che si traducano in una “utilita” per la stessa collet-
tivita. In tale circolo e gestione lo strumento del controllo di gestione appare neces-
sario ed indispensabile per la verifica dei vari equilibri e per il raggiungimento degli
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quale processo di allocazione e di utilizzo delle risorse al fine di rag-
giungere gli obiettivi attraverso approcci gestionali efficienti.

Lo schema piu diffuso e conosciuto e quello di R.N. Anthony che na-
sce negli anni sessanta con la nota suddivisione in:

e pianificazione strategica;

e controllo direzionale (2);

e controllo operativo (3).

Un'ulteriore classificazione delle diverse tipologie di controllo, con-
sente di distinguere tra:

1) controllo a preventivo: generalmente identificato nelle attivita
di bud-geting; grazie a tale controllo, e possibile valutare a priori le
condizioni di svolgimento della gestione in un periodo temporale a
venire (in genere I'anno o frazione di esso), sia in senso economi-
co-finanziario, sia nell’ottica delle modalita di svolgimento dei pro-
cessi. Tale tipologia di controllo necessita e nel contempo garanti-
sce che si verifichi la coerenza delle strategie ipotizzate ed elaborate
(in genere di medio e lungo termine) con i risultati attesi (di breve
periodo);

2) controllo concomitante: identificabile con il reporting direzio-
nale, esso e costituito da un sistema di rapporti, a loro volta costitui-
ti da rendiconti economico-finanziari, indicatori di efficacia, effi-
cienza ed economicita per livelli diversi (centri di costo, servizi, cen-
tri di responsabilita, progetti) in grado di segnalare le aree critiche
della gestione nei suoi vari ambiti organizzativo-contabili, favorendo
le azioni correttive che possono intervenire sui programmi e sulla
gestione al fine di garantire il raggiungimento degli obiettivi prefis-
sati, ovvero di procedere ad una loro revisione sulla base di una con-
sapevolezza gestionale che permette un adeguamento concomitante
di tutto I'apparato pubblico al fine di permettere, comunque, una
economicita gestionale il piu possibile elevata,

3) controllo consuntivo: interviene a cose avvenute e monitora e
valuta l'attivita svolta in un intervallo di tempo predefinito, generan-
do azioni correttive a posteriori.

Il controllo di gestione € un sottosistema del pitt ampio sistema
aziendale che richiede:

a) una struttura organizzativa, con relativo attribuzione di respon-
sabilita gestionale;

obiettivi programmati, supportando - per i diversi aspetti - gli altri sistemi di con-
trollo interni (in particolare il controllo strategico e il processo di valutazione del
personale).

(2) 11 controllo direzionale si occupa, in modo specifico, della implementazione
delle strategie e del raggiungimento delle finalita aziendali. A differenza del control-
lo operativo, che puo non richiedere l'intervento umano, il controllo direzionale &
fondamentalmente comportamentale: richiede, cioe, l'interazione dei dirigenti/re-
sponsabili tra di loro e con gli altri “membri” dell’organizzazione (in primis con
il D.G o Segretario e con i Politici).

(3) 1l controllo operativo e un processo di controllo utilizzato nello svolgimento
della attivita quotidiane dell’ente e in particolare nell’esecuzione di compiti speci-
fici.
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b) una struttura contabile, quale strumento di misurazione qualita-
tivo, quantitativo-monetario;

¢) un processo, ossia una predefinizione delle modalita di svolgimen-
to.

Il controllo di gestione assume, pertanto, un ruolo centrale all'inter-
no dell’attivita dell’ente.

Tavola 2, - Il ruolo centrale del controllo di gestione

Obiettivi
politicol/strategici

~——————_ Obiettivi gestionali

(R.P.P.) (P.E.G)
Controllo =i Controllo Processo di
Strategico <— digestione —> valutazione dei
responsabili
3 Vveriica d_ell‘attuazit.)ne di Misurazione ' - Analisi e valutazione degli obiettivi
scelte socio-economiche della gestionali che si collegano a quelli
opportune creazione di politico/strategici
43 bt 4 valore perla |
- Verifica dell’ efficacia politica collettivita : - Analisi delle risorse utilizzate per
amministrata | raggiungere gli obiettivi programmati

- Verifica della congruita tra ] LA L & AL

obiettivi strategici e programmi
e progetti

- Valutazione e misurazione dell'efficienza
gestionale (effetto “liberalizzazione

risorse”)
- Supporto alla individuazione

delle scelte strategiche di

i e ¥ - Analisi e valutazione qualita dei servizi
programmazionel/pianificazione
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4. Gli strumenti
del controllo di gestione

Il sistema di controllo di gestione, comunque venga inquadrato, € in
ogni caso considerato quale fattore di supporto al processo decisio-
nale dell’ente, e a tal fine deve impiegare adeguati strumenti tecnico-
contabili che permettano di farlo configurare quale processo direzio-
nale per il governo. Tra gli strumenti del controllo di gestione trovia-
mo:

1) il budget, che per gli enti locali puo essere rappresentato dal Peg,
anche se entro determinati limiti;

2) la contabilita analitica;

3) lanalisi di bilancio, con gli specifici indicatori di efficacia, effi-
cienza ed economicita;

4) il reporting;

5) il benchmarking.

Si procede di seguito ad analizzare i vari strumenti.

Tavola 1 - Gli Strumenti del CdG

L’EFFICACIA DEL SISTEMA DEI CONTROLLI INTERNI —
IL CONTROLLO DI GESTIONE

IL CONTROLLO DI GESTIONE RICHIEDE:

ADEGUATO
«PIANO DEI CENTRI DI
COSTO»

4.1.11 Budget/Peg

4.1.1 La relazione tra Budget e Peg

In letteratura e stata generalmente sottolineata la coerenza tra Peg e
logica di budget. Tuttavia, se la logica generale & analoga, sono ri-
scontrabili una serie di diversita.

Il Peg, dato il legame con i documenti di contabilita pubblica:

— ha natura autorizzativa;

— fa riferimento ad accertamenti ed impegni, anziché a proventi e
costi;

— esprime innanzitutto una responsabilita verso I'acquisizione anzi-
ché verso l'utilizzazione dei fattori produttivi;

e per aderire alla logica budgetaria il Peg deve:
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— esplicitare non solo le risorse assegnate ma anche i risultati attesi;
— fare affidamento su dirigenti/responsabili che dispongono di effet-
tiva autonomia nell’utilizzo delle risorse;

— discendere da una vera ed efficace programmazione a cui segua
una fase di controllo sul conseguimento dei risultati.

La funzione del Peg puo essere scissa in due componenti:

1) di programmazione e controllo della gestione, con valenza di
razionale coordinamento e motivazione, sul modello di un budget
d’esercizio;

2) di autorizzazione e limite all’autonomia dirigenziale, con
particolare riferimento ai poteri di impegno (art. 192 Tuel).

Il periodo di analisi del Peg coincide con quello del bilancio di pre-
visione (1), ma, a differenza di quest’ultimo, non rappresenta solo
uno strumento di programmazione finanziaria (parte monetaria)
ma contiene anche dati quali-quantitativi inerenti alla gestione dei
servizi (parte non monetaria).

Tavola 2 - La natura e le funzioni del Peg

Collegamento tra aspetti contabili - autorizzativi - organizzativi e
programmatici relativi all'esercizio cui si riferisce

y

/?\

COMPONENTE COMPONENTE
MONETARIA NON MONETARIA

| e >

ey -,
Collegamento con la RP) al Responsabili e le  eventuali

Bilancio di previsione (in detts mhoJ nsorse non monetare (umane -
strumental) affidate
Programmazione e ivazione e delimitazione di potel
controllo della gestion Iimpegno da parte del dirigentl
(con  Ie r'r.u messe  finalita m
razionalzzaz
responsabilizzazions o otvaze 203i)
ogica d
budget

La recente riforma dei controlli interni ha “potenziato” il ruolo del
piano esecutivo di gestione degli enti locali prevedendo (al nuovo
c. 3bis dell’art. 169 Tuel) che esso:

(1) Lanalisi del Peg in termini di “controllo” sara necessariamente annuale ed infra-
nuuale, anche se la predisposizione del documento in sé potra essere anche plurien-
nale ed in particolare triennale in aderenza alla RPP e a quanto disciplinato dall’art.
10, D.Lgs. n. 150/2009 relativamente al Piano triennale della performance, dovendo il
Peg - ai sensi del novellato art. 169 Tuel - “contenere” quest'ultimo oltre il piano det-
tagliato degli obiettivi. Si rinvia ai paragrafi successivi per il dovuto approfondimento.

Azienditalia I Corsi 2013
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— sia deliberato in coerenza con il bilancio di previsione e con la re-
lazione previsionale e programmatica;

— comprenda in maniera organica quale documento “unico” - anche
per ragioni semplificative - il Piano degli Obiettivi di cui all’art. 108,
c. 1, Tuel e il Piano della performance di cui all’art. 10, D.Lgs. n. 150/
2009.

Articolo 169

Piano esecutivo di gestione

«1. Sulla base del bilancio di previsione annuale deliberato dal consiglio, 'organo
esecutivo definisce, prima dell’inizio dell’esercizio, il piano esecutivo di gestione,
determinando gli obiettivi di gestione ed affidando gli stessi, unitamente alle do-
tazioni necessarie, ai responsabili dei servizi.

2. Il piano esecutivo di gestione contiene una ulteriore graduazione delle risorse
dell’entrata in capitoli, dei servizi in centri di costo e degli interventi in capitoli.
3. L’applicazione dei commi 1 e 2 del presente articolo & facoltativa per gli enti
locali con popolazione inferiore a 15.000 abitanti e per le comunita montane.
3-bis. Il piano esecutivo di gestione € deliberato in coerenza con il bilancio di pre-
visione e con la relazione previsionale e programmatica. Al fine di semplificare i
processi di pianificazione gestionale dell’ente, il piano dettagliato degli obiettivi di
cui all'articolo 108, comma 1, del presente testo unico e il piano della performan-
ce di cui all’articolo 10 del decreto legislativo 27 ottobre 2009, n. 150, sono uni-
ficati organicamente nel piano esecutivo di gestione».

Tale nuova impostazione ricalca l'impostazione precedentemente
formulata, assicurando al Peg quella funzione “centrale” e di collega-
mento con gli strumenti programmatici dell’ente tale che possa es-
sere funzionale anche per la valutazione del personale responsabile
dello stesso.

In considerazione che 'art. 197, c. 2, lett. b) prevede che - quale ar-
ticolazione principale del Peg - venga predisposto un piano detta-
gliato degli obiettivi, di competenza del direttore generale ovvero
del segretario, ai sensi dell’art. 108 Tuel, questo dovra essere parte
sostanziale del Peg al fine di assicurarne 1'organicita con le altre par-
ti monetarie e non monetarie dello stesso (2) e dovra assicurare - sin
dalla sua formulazione - una struttura idonea a fornire gli elementi
necessari per la valutazione della performance dei responsabili, in
ossequio all’art. 10, D.Lgs. n. 150/2009 (3), garantendo in tal guisa
la specificazione degli elementi su cui si fondera tale valutazione
e che dovranno scaturire dalla fase di programmazione dell’ente,

(2) Cfr. Tavola supra n. 2 .

(3) Art. 10 - Piano della performance e relazione sulla performance

Al fine di assicurare la qualita, comprensibilita ed attendibilita dei documenti di
rappresentazione della performance, le amministrazioni pubbliche, secondo quanto
stabilito dall’art. 15, c. 2, lett. d), redigono annualmente: a) entro il 31 gennaio, un
documento programmatico triennale, denominato piano della performance da adot-
tare in coerenza con i contenuti e il ciclo della programmazione finanziaria e di bi-
lancio, che individua gli indirizzi e gli obiettivi strategici ed operativi e definisce,
con riferimento agli obiettivi finali ed intermedi ed alle risorse, gli indicatori per
la misurazione e la valutazione della performance dell’amministrazione, nonché
gli obiettivi assegnati al personale dirigenziale ed i relativi indicatori; b) un docu-
mento, da adottare entro il 30 giugno, denominato: «Relazione sulla performance»
che evidenzia, a consuntivo, con riferimento all’anno precedente, i risultati organiz-
zativi e individuali raggiunti rispetto ai singoli obiettivi programmati ed alle risorse,
con rilevazione degli eventuali scostamenti, e il bilancio di genere realizzato.
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chiudendo il circuito “unitario” della programmazione-gestione-con-
trollo sopra ampiamente descritto e che solo in tal modo potra de-
finirsi “coerente” e “attendibile” da qualsiasi angolazione si procede-
ra a valutare la gestione dell’ente. In effetti:

1) il Peg dovra discendere dal processo di pianificazione-program-
mazione, rappresentando una sua articolazione dettagliata e struttu-
rata in relazione all’assetto organizzativo dell’ente;

2) quale “contenuto” proprio del Peg, si dovra procedere alla indivi-
duazione dei “centri di costo” collegati ai progetti, questi ultimi qua-
le articolazione dei Programmi di cui alla RPP, impuntando le rela-
tive risorse finanziarie, strumentali ed umane dopo averne definito
gli specifici obiettivi gestionali coerenti con le finalita dei program-
mi relativi;

3) gli obiettivi del Peg - opportunamente strutturati e ponderati - do-
vranno essere affidati ai responsabili che sugli stessi saranno “valu-
tati”, misurandone la relativa performance, quest’ultima intesa “qua-
le apporto dei singoli responsabili al raggiungimento degli obiettivi
aziendali”, rimarcando, in tal modo, la identita tra obiettivi indivi-
duali e obiettivi aziendali, indispensabile per garantire il buon anda-
mento ed economicita della gestione pubblica (4).

Grazie a tale modifica legislativa, il Peg rappresentera il vero fulcro
di tutto il processo di pianificazione-programmazione e gestione del-
I'ente, e solo in tali termini potra assicurare la legittimita e la signi-
ficativita aziendale di tutti gli strumenti contabili e decisionali del-
I'ente; ma l'aspetto ulteriormente importante € rappresentato dalla
circostanza che da esso e ad esso potranno collegarsi in maniera ef-
ficiente i vari sistemi di controllo interni, in primis il controllo di
gestione, il controllo strategico e il processo di valutazione del per-
sonale, garantendo quel circolo virtuoso in cui i controlli risultano
indispensabili per la consapevolezza dell’andamento gestionale
con tutti i riflessi che ne derivano in termini di “ri-programmazione”
e valutazione dei risultati in un’ottica di responsabilita politica e ge-
stionale.

In definitiva il Peg costituisce il documento che permette di con-
giungere la volonta politica con l'attivita gestionale e la fase di pro-
grammazione con quella di controllo, attraverso la diffusione della
“conoscenza e consapevolezza” gestionale all'intera organizzazione.
E comunque necessario, come sopra evidenziato, che nel Peg siano
definiti:

— gli obiettivi affidati ai centri di responsabilita;

— i poteri e i limiti dell’autonomia dirigenziale, con particolare rife-
rimento ai poteri di impegno;

— le risorse umane, strumentali e finanziarie necessarie al raggiungi-
mento degli obiettivi;

(4) 1l connubio “perfomance e controllo di gestione” viene oggi assicurato anche da
un punto legislativo dopo che gia da tempo si ritenesse indispensabile il supporto
del controllo di gestione al processo di valutazione del personale (cfr. diverse deli-
bere Civit).
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— le attivita e gli indicatori preposti alla misurazione e valutazione
dell’andamento gestionale e dell’attivita dei dirigenti.

Il Peg attiene ai centri di responsabilita ai quali vengono affidati uno
o piu centri di costo; ad ogni centro di costo vengono assegnati gli
obiettivi da raggiungere, e attraverso il Piano dei centri di costo vie-
ne individuato il Progetto e quindi il Programma di riferimento.

Il controllo di gestione permette di analizzare 'andamento della ge-
stione sotto diversi punti di vista: economico-finanziario, della qua-
lita, dell’efficacia, dell’efficienza e della economicita, rendendo pos-
sibile anche una puntuale ed obiettiva valutazione degli obiettivi rag-
giunti. Si possono identificare i fattori di successo ed i fattori nega-
tivi e permettere, quindi, alla programmazione gestionale di modifi-
care gli obiettivi o le strategie adottate per raggiungerli.

Il c. 1 dell’art. 169 Tuel, nel definire gli aspetti non finanziari del Peg,
richiede che nel Peg vengano definiti: “... gli obiettivi di gestione ed
affidando gli stessi, unitamente alle dotazioni necessarie, ai respon-
sabili dei servizi.”.

Il processo di definizione degli obiettivi gestionali rappresenta il ri-
sultato del confronto tra la volonta politica e la visione gestionale
dei dirigenti. La definizione degli obiettivi dovrebbe scaturire da
un processo di negoziazione tra la giunta e gli organi dirigenziali,
nel quale si confrontino proposte diverse, si analizzino le diverse esi-
genze delle parti in causa e si determinino gli obiettivi condivisi da
entrambi (5).

Il Peg, al termine del processo di negoziazione degli obiettivi, costi-
tuisce un impegno sia per la giunta, sia per i dirigenti a rispettare
determinati programmi:

— per la giunta costituisce I'impegno a garantire le risorse affidate, a
non modificare - in modo “informale” - le direttive indicate nel docu-
mento, a considerare positivo I'operato del responsabile se in con-
formita con i risultati previsti;

— per i dirigenti, I'impegno & quello di gestire la propria unita orga-
nizzativa in conformita con le direttive indicate nel Peg e, quindi, di
raggiungere gli obiettivi attraverso I'impiego delle risorse assegnate.

Performance

Definizione

La performance € il contributo (risultato e modalita di raggiungimento del risulta-
to) che una entita (individuo, gruppo di individui, unita organizzativa, organizza-
zione, programma o politica pubblica) apporta attraverso la propria azione al rag-
giungimento delle finalita e degli obiettivi e, in ultima istanza, alla soddisfazione
dei bisogni per i quali 'organizzazione & stata costituita.

Il ciclo di gestione - Il piano e la relazione
II D.Lgs. n. 150/2009 ha imposto alle amministrazioni pubbliche un sistema di va-

(5) La fase di negoziazione, in molte realta, non viene sperimentata, con il risultato
che gli obiettivi, se definiti unicamente dalla giunta, non sono a volte tecnicamente
realizzabili, mentre se definiti dagli organi dirigenziali e solo “approvati” dalla giun-
ta, costituiscono solo una descrizione delle attivita da svolgere o non assumono una
connotazione effettivamente strategica per 'amministrazione, nel senso sopra de-
scritto.
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lutazione e di misurazione delle performance volto al miglioramento della qualita
dei servizi offerti ed alla crescita delle competenze professionali, in un quadro di
pari opportunita di diritti e doveri e di trasparenza in merito ai risultati raggiunti ed
alle risorse impiegate. | principali aspetti disciplinati dalla normativa sulla perfor-
mance sono:

e Adozione del “Ciclo di gestione della performance” che si articola nelle
seguenti fasi: definizione e assegnazione degli obiettivi che si intendono raggiun-
gere, dei valori attesi di risultato e dei rispettivi indicatori; collegamento tra gli
obiettivi e I'allocazione delle risorse; monitoraggio in corso di esercizio e attiva-
zione di eventuali interventi correttivi; misurazione e valutazione della performan-
ce, organizzativa e individuale; utilizzo dei sistemi premianti, secondo criteri di
valorizzazione del merito; rendicontazione dei risultati agli organi di indirizzo po-
litico-amministrativo, ai vertici delle amministrazioni, nonché ai componenti orga-
ni esterni, ai cittadini, ai soggetti interessati, agli utenti e ai destinatari dei servizi;

o Redazione del “Piano della performance’ che, in coerenza con il ciclo del-
la programmazione finanziaria e di bilancio, individua gli indirizzi e gli obiettivi
strategici ed operativi e definisce, con riferimento agli obiettivi finali ed intermedi
ed alle risorse, gli indicatori per la misurazione e la valutazione della performan-
ce dellamministrazione, nonché gli obiettivi assegnati al personale dirigenziale
ed i relativi indicatori;

o Redazione della ““Relazione sulla performance” che evidenzi, a consunti-
vo, con riferimento all’'anno precedente i risultati organizzativi e individuali rag-
giunti rispetto ai singoli obiettivi programmati e alle risorse, con rilevazione degli
eventuali scostamenti.

Diversi comuni - gia prima della riforma sui controlli interni di cui al D.L. n. 174/
2012 - hanno disciplinato i suddetti documenti nel Regolamento per I'organizza-
zione degli uffici e dei servizi scegliendo di non dotarsi di ulteriori strumenti di
programmazione e controllo ma di compendiare e “mettere a sistema” analisi
e dati provenienti da diverse attivita di controllo interno, quali: monitoraggio sui
documenti del Piano esecutivo di gestione e del Piano dettagliato degli obiettivi,
analisi di efficacia - efficienza del controllo economico di Gestione e monitorag-
gio dei processi produttivi delle strutture dell’ente.

Tavola 3 - Pianificazione, programmazione e controllo prima
del D.L. n. 174/2012
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Tavola 4 - Pianificazione, programmazione e controllo
dopo il D.L. n. 174/2012 - I1 nuovo ruolo del Peg
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Tavola 5 - La dinamica della performance
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4.1.2 Gli obiettivi del Peg

Gli obiettivi, per assumere un ruolo centrale, devono esprimere ef-
fettivamente quello “sforzo aggiuntivo” o quella “innovazione” da ga-
rantire all’ente e devono essere diversi dalla mera attivita ordinaria.
In effetti, esiste un rapporto “strumentale” delle attivita rispetto agli
obiettivi, in cui mentre quest’ultimi rappresentano il miglioramento
da assicurare sotto diversi profili (qualitativi, di economicita, di in-
novazione) le attivita rappresentano delle azioni che devono risulta-
re propedeutiche e necessarie per il raggiungimento degli obiettivi
stessi. Cio richiede una capacita preventiva di individuazione orga-

Azienditalia I Corsi 2013
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nizzativo-temporale delle attivita, valutandone la loro efficacia in re-
lazione agli obiettivi da raggiungere.

Da un punto di vista di sistema del controllo di gestione si dovranno
valutare entrambi gli aspetti, in modo che la relazione attivita-obiet-
tivi sia continuamente monitorata per valutare la capacita di rag-
giungere gli obiettivi prefissati anche in relazione alle attivita poste
in essere e per stabilire se queste ultime rispettino quanto program-
mato, sia in termini di pieno coinvolgimento delle risorse umane sia
in termini temporali; aspetti entrambi puntualmente da determinare
preventivamente ed analiticamente nel Peg (6).

In relazione ai risultati che devono essere raggiunti, € possibile iden-
tificare tre tipologie di obiettivi gestionali del Peg:

e obiettivi strategici: risultano legati direttamente ai progetti di
sviluppo della R.P.P., derivano quindi dalla mission definita a livello
politico e sono caratterizzati solitamente da attivita di tipo innova-
tivo. Consistono nella introduzione di nuovi prodotti e/o servizi nel-
I'ente locale o nella modifica radicale dell’'organizzazione, dei pro-
cessi o della tecnologia;

e obiettivi rilevanti: sono legati allo sviluppo della attuale struttu-
ra, sviluppo che puo consistere nell'introduzione di processi innova-
tivi mirati ad un miglioramento delle performance, rispondono ai
principi di efficienza ed efficacia della gestione e all'introduzione
di nuovi principi legislativi;

e obiettivi ordinari: sono legati al mantenimento degli standard
raggiunti dall’ente locale.

Considerando lo stretto legame, tra la fase di programmazione stra-
tegica e quella di programmazione gestionale, risulta interessante
considerare i legami esistenti tra le diverse tipologie di progetto e
di obiettivo.

(6) In effetti la parte “non monetaria” del Peg assume un ruolo importantissimo
nel processo di programmazione-gestione dell’ente in quanto supera la fase mera-
mente finanziaria del bilancio e del Peg parte monetaria, assumendo una valenza
aziendale forte grazie alla quale anche I'aspetto finanziario assume una veste di
legittimita e strumentale per gli obiettivi che ’ente intende perseguire. In tal sen-
so il c. 3bis 169 Tuel, introdotto dal D.L. n. 174/2012, rafforza I'aspetto aziendale
dell’ente locale, focalizzando I'attenzione sulla (dovuta e necessaria) programma-
zione in termini organizzativo-gestionale evitando che essa risponda esclusiva-
mente a logiche finanziarie di allocazione di risorse senza il collegamento con
obiettivi e organizzazione, ponendo al centro di tutto il processo il raggiungimen-
to di “obiettivi” che non possono rappresentare semplicemente “attivita” ma “ mi-
glioramenti” da assicurare all’ente stesso in relazione ai risultati qualitativi da ga-
rantire alla collettivita amministrata.
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Tavola 6 - Natura e finalita dell’obiettivo (e diversita dalle ‘“attivita’)

OBIETTIVO

insieme di azioni che portano ad un risultato di

miglioramento elo innovazione

Rispetto alla normale attivita di gestione e che necessitano di un
focus piu articolato nella loro determinazione e controllo

—» Sforzo addizionale
—» Azione straordinaria

Rispetto alla normale attivita

Quale:

- Introduzione di nuovi prodotti/servizi

- Adozione di nuovi processi
(modalita/sistemi innovativi di erogazione di
servizi esistenti, determinanti discontinuita
nelle procedure o agli assetti organizzativi
esistenti)

Quale aumento:
- dell’efficienza

- dell’'efficacia

- dell’economicita

A progetti di sviluppo, corrispondono obiettivi strategici e rile-
vanti, a seconda che le azioni definite siano finalizzate a raggiun-
gere rispettivamente un risultato di tipo innovativo o di migliora-
mento.

A progetti consolidati, corrispondono obiettivi rilevanti e ordinari, a
seconda che all'interno di servizi e attivita consolidate si vogliano
ottenere dei miglioramenti delle performance o un consolidamento
dei risultati ottenuti in passato.

Progetto di sviluppo = Obiettivi strategici
= Obiettivi rilevanti

Progetto consolidato = Obiettivi rilevanti
= Obiettivi ordinari

I contenuti e gli obiettivi del Peg “potenziato’

In relazione ai contenuti del Peg “potenziato” che deve includere anche il Piano
della performance, € indispensabile che vengano definiti opportunamente:

e indirizzi, obiettivi strategici ed obiettivi operativi;

e un set di indicatori associati ad ognuno degli obiettivi, al fine di garantire la mi-
surazione e la valutazione della performance dell'organizzazione;

e obiettivi ed indicatori ad essi associati, assegnati al personale dirigenziale.

Il processo di definizione degli obiettivi (anche in base a quanto descritto nelle
delibere n. 89/2010 e n. 112/2010 della Civit), deve seguire una logica “a casca-
ta”. In relazione alla concatenazione logica del cosiddetto ciclo bisogni-obiettivi-
azioni—risultati-effetti, occorre che le Amministrazioni, nella definizione dei propri
obiettivi, partano dall'individuazione dei bisogni della collettivita.
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In tal senso, attraverso le attivita che esse realizzano, finalizzate al raggiungi-
mento degli obiettivi che derivano dai bisogni individuati, sono capaci di raggiun-
gere dei risultati che producono delle ricadute allinterno della collettivita di rife-
rimento.

Precisamente: se gli obiettivi vengono definiti in coerenza con i bisogni della col-
lettivita, ogni sforzo che I'organizzazione compie per il raggiungimento di tali
obiettivi si traduce in uno sforzo orientato alla produzione di oufcome (inteso qua-
le “impatto” nel territorio).

Inoltre, perché questo sia possibile, gli obiettivi devono essere strutturati te-
nendo conto di una serie di requisiti metodologici che possono essere sintetiz-
zati nell’acronimo inglese SMART (Specific, Measurable, Achievable, Rele-
vant, Time-based), e, precisamente, anche in conformita ai requisiti metodolo-
gici di cui all’'art. 5, D.Lgs. n. 150/2009, gli obiettivi dovranno necessariamente
essere:

e rilevanti e pertinenti rispetto ai bisogni della collettivita, alla missione istituzio-
nale, alle priorita politiche ed alle strategie del’amministrazione;

e specifici € misurabili in termini concreti e chiari;

e tali da determinare un significativo miglioramento della qualita dei servizi ero-
gati e degli interventi;

e riferibili ad un arco temporale determinato, di norma corrispondente ad un an-
no;

e commisurati ai valori di riferimento derivanti da standard definiti a livello na-
zionale e internazionale, nonché da comparazioni con amministrazioni omolo-
ghe;

e confrontabili con le tendenze della produttivita dell’amministrazione con riferi-
mento, ove possibile, almeno al triennio precedente;

e correlati alla quantita e alla qualita delle risorse disponibili, massimizzando gli
elementi di efficienza e di efficacia delle attivita poste in essere.

4.1.3 I centri di costo del Peg

Il legislatore - art. 169, c. 2 Tuel - specifica la componente finanziaria
del Peg, e il collegamento con il bilancio di previsione, precisando
che:

= esso comprende tutte le entrate e le spese:

= nel Peg viene svolta un’ulteriore graduazione delle risorse dell’en-
trata e degli interventi della spesa in capitoli, nonché dei servizi in
centri di costo.

Circa la definizione di centro di costo, esso rappresenta una “minsi-
ma unita contabile di raggruppamento di costi” da cui puo essere
significativo ottenere informazioni di tipo economico e di raggiungi-
mento di obiettivi.

Da un punto di vista aziendale esso puo corrispondere ad un “repar-
to” o ad una parte di “reparto”; con riferimento agli enti locali, appa-
re piu corretto riferirsi ad un servizio complesso, a parte del servi-
zio, ad un programma o ad un progetto; molto dipende dalle dimen-
sioni dell’ente e dalla sua organizzazione.

Quando il CdC corrisponde ad una unita organizzativa “aziendale”
che ha a capo un responsabile, si parla di centro di responsabi-
lita.

I Centri ai quali si attribuiscono proventi e costi si denominano cen-
tri di ricavo o di risultato economico.

Per gli enti locali (comuni) classiche tipologie di CdC sono costituite
ad esempio da graduazioni dei Servizi di cui al D.Lgs. n. 194/1996,
coerentemente con il c. 2 dell’art. 169 Tuel:
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Servizio: Stadio comunale, palazzo dello sport e altri impianti

Centri di costo: . Palazzetto dello Sport
. Campi di Calcio
. Campi da Tennis

. Bocciodromo

BOWON -

oppure:
Servizio: Biblioteche, Musei e Pinacoteche

‘ > Centri di costo: 1. Biblioteche

2. Musei
3. Pinacoteche

Nei casi in cui un servizio, come definito dal D.P.R. n. 194/1996, com-
prenda naturalmente piu attivita eterogenee per le quali non assume
alcun significato la relativa dimensione economica “globale” ma so-
lo per specifica attivita elementare, allora il centro di costo nasce -
per cosi dire - spontaneo e da un punto di vista aziendale rappresen-
ta una “unita organizzativa che, attraverso la contabilita analitica, ri-
leva in dettaglio i costi e i proventi da essa generati”.
Probabilmente la definizione di CdC, rispecchia la necessita di de-
terminazione dei costi della gestione, partendo da un ambito che e
“finanziario” ma che solo attraverso uno degli strumenti del control-
lo di gestione, quale la contabilita economico-analitica, € possibile la
misurazione della dimensione economica degli originari impegni e
accertamenti finanziari - rispettivamente - delle spese e delle entra-
te, nei correlativi costi e proventi.

Molto spesso il centro di costo € una articolazione di un servizio non
eterogeneo, ben definito, ma che per ragioni organizzative-contabili
(oltre che di responsabilita), viene suddiviso in piu unita, ognuna
delle quali rispecchia la medesima attivita del servizio stesso.

Ad esempio:

Servizio: Scuola materna

Centri di Costo: 1. Scuola materna Via Rossi
2. Scuola materna Via Verdi

3. Scuola materna P.zza Bianchi

E evidente come la costruzione dei centri di costo rispecchi la di-
mensione dell’ente e dipenda dalla sua complessita organizzativa,
oltre che dalla impostazione che viene data al Peg, e, in modo parti-
colare, se ad esempio le spese in esso previste siano state imputate
al servizio finale che consuma le risorse ovvero al centro gestore a
prescindere dal consumo (imputazione - rispettivamente - per centro
economico ovvero per centro di spesa) (7).

N

(7) Con il Peg csd. “a Matrice” é possibile evincere per ciascun capitolo di entrata e
di spesa la correlazione tra i Centri di spesa quali erogatori della spesa senza re-
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Cosi ad esempio per il servizio “Ufficio Tecnico” si potrebbe avere
una articolazione dei centri di costo come segue:

Servizio: Ufficio Tecnico

‘ Centri di costo: . Manutenzione edifici scuola materna

. Manutenzione edjifici istruzione elementare

. Manutenzione edifici istruzione media
. Manutenzione edifici istruzione secondaria
. Manutenzione impianti sportivi
. Manutenzione cimiteri
. Manutenzione edifici comunali
. Manutenzione edifici residenze comunali
. Manutenzione centro socio educativo
0. Manutenzione stadio comunale.

2 OCONOOBWN=-

In questo caso si tratta di centri di costo intermedi che devono
essere “attribuiti” a centri di costo finali, ossia a quei centri che
utilizzano e consumano le relative risorse (= per destinazione fina-
le). Quindi mentre i primi sono centri che possono gestire la spesa
e che nel Peg hanno avuto gli stanziamenti necessari, i secondi rap-
presentano - da un punto di vista economico - i veri e propri centri di
costo come sopra definiti.

Prima di completare I'esempio dell’ufficio tecnico, si vuole ulterior-
mente precisare che potrebbe esserci un’altra categoria di CdC rap-
presentata dai centri di costo ausiliari di un determinato centro
di costo, sia esso finale o intermedio. Si pensi, ad esempio, al costo
del personale del servizio “Ufficio Tecnico” che si occupa di tutti o
in parte dei CdC. Potrebbe risultare opportuno e strategico imputare
- almeno finanziariamente nel Peg - in un apposito centro (ausiliare)
le spese da sostenere e via via impegnate per poi procedere - me-
diante la contabilita analitica - alla loro ripartizione secondo elemen-
ti il piu oggettivi possibili sui centri di costo finali. Tale soluzione
permette:

1) finanziariamente di procedere al regolare impegno della spesa
senza problemi di imputazioni parziali e preventivi su attivita per
le quali solo a consuntivo si potra determinare la reale ed effettiva
incidenza;

2) finanziariamente di non effettuare pagamenti a mezzo di una plu-
ralita di mandati di pagamento;

3) di garantire una allocazione provvisoria e circoscritta di spese
che potranno essere da sole oggetto di controllo e di verifica oltre
che essere utilizzate per finalita diverse.

E evidente che I'impianto del sistema contabile dell’ente che impo-
sta tali centri di costo dovra essere “unitario”, basato, cioe, su un'u-
nica registrazione contabile dell’accadimento gestionale, da cui de-
rivare contestualmente informazioni utili per:

— la contabilita finanziaria;

sponsabilita del relativo “utilizzo” e i Centri (Economici) di costo quali “centri”
di imputazione dei relativi valori in relazione alla corretta imputazione economica
basata sull'utilizzo delle risorse per il raggiungimento degli obiettivi programmati.
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— la contabilita economico-patrimoniale;

— la contabilita analitica.

Infatti, mentre da un punto di vista finanziario I'imputazione avverra
direttamente sullo specifico centro di costo ausiliario utilizzando la
specifica codifica finanziaria del bilancio e del Peg, da un punto di
vista economico, la spesa cosi determinata, potra essere “trasforma-
ta” - in base agli elementi propri della competenza economica - in
costo complessivo di quel centro specifico a cui appartiene il centro
di costo ausiliario, che, attraverso la contabilita analitica che si ba-
sera su dati oggettivi (quali ore di lavoro, attivita svolta e simili), po-
tra essere imputato al centro di costo finale a cui € attribuibile il
consumo delle risorse (8).

Ai fini di una maggiore analiticita del Peg a livello di CdC, che puo
essere di ausilio alla contabilita economica ed analitica, & possibile
articolare gli stessi a piu livelli, nel senso che - partendo dai servizi
del bilancio - & possibile individuare:

1. uno o piu centri di costo, quale prima articolazione del servizio;
2. uno o piu centri di costo elementari, quale articolazione del cen-
tro di costo;

3. a loro volta, i centri di costo elementari, potranno essere:

— finali (o diretti o principali): sono i centri di costo dai quali & pos-
sibile ottenere un output finale autonomo e significativo nell’ambito
di un determinato servizio;

— intermedi (o funzionali): sono i centri di costo appartenenti ad un
determinato servizio da “ribaltare” sui centri di costo finali di un al-
tro servizio;

— ausiliari a uno o piu centri di costo elementari, nell’ambito del
CdC di primo livello a cui appartiene. Sono i centri di costo che pre-
stano servizi ai centri di costo finali appartenenti ad un determinato
servizio (AC) ovvero alla generalita dei centri di costo finali o inter-
medi (A).

La ripartizione delle voci di spesa in centri di costo che possono es-
sere ausiliari, intermedi e finali, e il successivo “ribaltamento” dei
centri di costo intermedi e ausiliari su quelli finali, consente di crea-
re una base di informazioni economiche, finanziarie e organizzative
fondamentali per 'applicazione del controllo di gestione. I centri di
costo finali, al termine del processo di attribuzione dei centri di co-
sto ausiliari e intermedi, costituiscono la base sulla quale viene ef-
fettuato il controllo di gestione.

(8) In alcuni casi, per opportunita, vengono individuati piu centri ausiliari ed in mo-
do particolare almeno due: uno per il costo del personale “promiscuo” e I'altro de-
stinato alla imputazione delle altre Spese “comuni”, quali cancelleria, utenze, assi-
curazioni, ecc.
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Tavola 7 - Processo logico di ribaltamento dei costi

Processo Logico
Ribaltamento dei Costi
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4.2. La contabilita analitica

Da un punto di vista aziendale la contabilita generale, che rappre-
senta un sistema di scritture che ha per scopo principale la determi-
nazione del reddito di esercizio e del connesso capitale di funziona-
mento non esaurisce, comunque, le necessita informative aziendali;
quest’ultime sono, in genere, soddisfatte mediante cd. contabilita
speciali che hanno scopi diversi rispetto a quelli cui tende la conta-
bilita generale.

La contabilita generale presenta dei limiti che la rendono uno stru-
mento insufficiente ai fini direzionali in quanto:

e riguarda la gestione nel suo complesso e non arriva a fornire infor-
mazioni di dettaglio (9);

e concerne lo svolgimento di una gestione ormai passata e non for-
nisce informazioni utili per un controllo a preventivo e concomitan-
te.

Cosl, come innanzi visto, le informazioni necessarie per prendere
decisioni sono date dalla contabilita direzionale, di cui fanno parte
le contabilita speciali, tra cui quella analitica (oltre a quella di ma-
gazzino, personale, immobilizzazioni, ecc.)

La contabilita generale, con riferimento agli enti locali, puo essere
rappresentata, come meglio verra illustrato nei successivi paragrafi,
dall'insieme dei documenti costituenti il “bilancio di previsione”
(artt. 165, 169 - 171 Tuel) e dal “rendiconto della gestione” (art.
227 Tuel).

Il Peg, a sua volta, costituisce un documento che si presta ad essere

(9) La contabilita generale e detta anche “contabilita per il bilancio”.
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utilizzato maggiormente ai fini della contabilita analitica in quanto -
come analizzato e pur con i suoi limiti - costituisce il budget struttu-
rato in via analitica (per centro di costo e per centri di responsabi-
lita) e per capitoli di entrata ed uscita (oltre che - eventualmente -
per “articoli”). Dalla sua impostazione iniziale dipendera la ricchez-
za di informazioni utili ai fini della contabilita direzionale.
Per contabilita analitica si vuole intendere un complesso di rileva-
zioni sistematiche a periodicita infrannuale volte alla determinazio-
ne di costi, proventi e risultati analitici della “produzione aziendale”,
con formazione del risultato economico di breve periodo.
Limportanza della contabilita analitica ¢ quella di fornire - in quanto
collegata ai piani e al budget - le informazioni utili e necessarie per:
— prendere decisioni strategiche;
— prendere decisioni tattiche;
— orientare la scelta di convenienza economica;
— valutare il contributo apportato dalle singole aree (o centri);
— controllare I'andamento della gestione.
Viene chiamata anche “dei costi” perché le prime applicazioni sono
state orientate al calcolo dei costi (soprattutto per la formazione dei
prezzi) ed e definita “industriale” perché e stata introdotta inizial-
mente nelle imprese industriali, anche se di fatto riguarda tutte le
tipologie di aziende.

Le principali ragioni della contabilita analitica risiedono nel fatto
che attraverso essa e possibile attuare:

1) il controllo dei costi al fine di attuare politiche di riduzione degli
stessi;
2) la verifica dell’efficienza aziendale, in particolare mediante con-
fronto tra dati standard (o comunque preventivi) e dati consuntivi.

Oggetto della contabilita analitica sono:

— l'analisi dei costi (dei fattori produttivi aziendali, dei centri di co-
sto, dei prodotti o dell’output)

— l'analisi dei ricavi o proventi (elementari e di output)

— la determinazione dei risultati economici di breve periodo.

La contabilita analitica @ una contabilita:

interna (serve agli organi operativi e gestionali aziendali);

a periodicita infrannuale;

di supporto alla contabilita generale;

che analizza le singole operazioni aziendali;

che rileva i valori aziendali (costi e proventi) al momento della loro utilizzazione
e secondo un criterio di destinazione;

e che effettua rilevazioni di ordine sia preventivo sia consuntivo;

e orientata nel senso che la sua impostazione dipende dallo scopo o dagli scopi
che s’intendono perseguire;

e approssimativa in quanto sacrifica la precisione alla celerita e perché rileva va-
lori non oggettivi;

e senza una metodologia predefinita, ma libera e personalizzante.

E da tenere presente, tuttavia, che a differenza di quanto avviene
nelle aziende industriali, i tipici processi degli enti locali non sono
collegati ad un scambio economico “classico” di mercato e i proven-
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ti (= dimensione economica delle entrate) non sono generalmente
collegati e riferiti a specifiche attivita o ad output ben individuabili.
Cioe le entrate sono slegate dai costi di produzione ed e, quindi, ne-
cessario sviluppare metodi di analisi che considerino la tipicita delle
attivita degli enti locali ed in modo particolare I'assenza di correla-
zione tra livello di proventi e di costi (10). Molto spesso i risultati
possono essere analizzati solo da un punto di vista quantitativo (dati
fisico-tecnici) e I'operato dell’ente locale potra essere analizzato se
non settorialmente, per centro di costo, per progetto, per obiet-
tivo, e non in via globale.

La contabilita analitica e sempre e solo uno degli strumenti del con-
trollo di gestione e sara l'insieme degli strumenti che dovra consen-
tire di esprimere valutazioni sui tre principali aspetti sopra esamina-
ti: quelli che effettivamente servono per I'’ente locale. Una contabili-
ta analitica molto spinta e strutturata alla stregua delle aziende pri-
vate non aiuta ’ente e puo rilevarsi spesso inutile e dannosa in con-
siderazione dei costi da investire a tale scopo e del tempo che occor-
re per le necessarie elaborazioni.

Come per il controllo, non esiste un sistema di contabilita analitica
predefinito, ma occorre introdurre un sistema che:

— valuti e consideri il sistema informativo complessivo dell’ente e si
integri facilmente allo stesso ai fini di un sistema informativo globa-
le ed unitario;

- rilevi cio che effettivamente serve per 'ente;

— sia effettivamente strumentale per il controllo di gestione;

— sia di facile utilizzo e dia informazioni in tempi brevi,

— sia integrato con il processo di formazione del bilancio di previsio-
ne e in modo particolare con il Peg e con la articolazione data allo
stesso dall’ente all’inizio della gestione.

Piu che contabilita analitica in senso classico, occorrerebbe puntare
su una contabilita il piu articolata possibile che dia informazioni utili
allo scopo o all’'oggetto (e non solo economiche ma anche finanzia-
rie e patrimoniali) che I'ente intende misurare.

Infatti, puo ad esempio essere utile ottenere:

e un conto economico infrannuale:

1) per uno specifico servizio, quale asili nido, farmacia comunale;
2) per uno specifico centro di costo, ad esempio dei campi da tennis
nell’ambito del servizio impianti sportivi (11);

3) per uno specifico obiettivo, quale “Lotta all’evasione” (12);

e una analisi (economica e finanziaria) infrannuale:

(10) Per tali motivi viene meno la possibilita di misurazione di importanti indicatori
quali i margini di contribuzione e i margini operativi che in altre aziende assumono
grande significativita e valore segnaletico.

(11) Raramente puo essere significativo I'ottenimento di informazioni economiche
(costi e proventi) per un Centro di responsabilita, in quanto destinato al raggiungi-
mento di obiettivi plurimi ed eterogenei.

(12) Si potrebbe misurare sia un obiettivo gestionale di Peg sia un obiettivo di cui
alla RPP, di valenza piu politica e programmatica.
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1) per uno specifico intervento, quale ad esempio il costo del perso-
nale, suddiviso a sua volta per funzioni, per centro di responsabilita,
in via globale e nel dettaglio delle relative voci che compongono tale
costo;

2) per una certa attivita,quale ad esempio I'attivita sociale nel suo
complesso e nelle sue varie articolazioni di attivita analitica (soste-
gno agli anziani, politica di informazione ai giovani per I'orientamen-
to al lavoro, ecc.);

e una analisi finanziaria che porti a valutare nel corso dell’esercizio:
1) la velocita di accertamento e impegno - rispettivamente - delle en-
trate e delle spese, in via globale, per servizio, per centro di respon-
sabilita, per progetto, ecc.;

2) la relativa velocita di riscossione e di pagamento;

3) il rispetto del patto di stabilita interno.

Da un punto di vista di contabilita analitica, per gli enti locali, puo
essere importante - ad esempio - garantire processi contabili-orga-
nizzativi utili per superare problemi tipici che riguardano:

1) il ribaltamento di costi comuni a piu centri di costo (si pensi ad
esempio il costo di personale dedito contemporaneamente a piu
centri di costo ovvero a spese di utenze da ripartire per piu centri
di costo);

2) il ribaltamento di costi riferiti a centri di staff su centri di line (si
pensi a servizi quali “uffici di ragioneria” o “economato” che presta-
no la loro attivita per piu centri di line quali mense, impianti sporti-
vi, ecc.);

3) I'incidenza di costi generali e comuni per uno specifico output ov-
vero per uno specifico obiettivo, al quale hanno collaborato piu uf-
fici;

4) la ripartizione di entrate indirette o generali sui diversi centri di
costo, progetti, ecc.

Molto spesso puo bastare un buon sistema di contabilita “economi-
ca” quest’ultima articolata per centri di costo (elementare, di sup-
porto, ecc.) strettamente collegata con il Peg per ottenere utili infor-
mazioni articolate per:

— servizi;

— centri di costo;

— progetto;

— obiettivo.

Esistono diversi metodi di introduzione della contabilita economica
degli enti locali che si possono di seguito riassumere:

e metodo della partita doppia, affiancata o integrata con la conta-
bilita finanziaria. Tale metodo si basa, di regola, sulla rilevazione
della “fattura” o documento fiscale ai fini della misurazione del tri-
plice aspetto finanziario- economico-patrimoniale (13);

(13) Attualmente esistono diversi sistemi contabili che garantiscono la contestuale
registrazione di uno stesso accadimento gestionale sotto il triplice aspetto: finan-
ziario, economico e patrimoniale, generando in via automatica scritture in partita
doppia, dopo che si sia passati attraverso la generazione di un buon piano dei conti
e piano dei centri di costo, some sopra evidenziato. Tale metodo rappresenta sicu-




Lezione 3
I1 controllo di gestione

e metodo della partita semplice, di natura extracontabile, che cerca
di far derivare dai dati finanziari elementi di contabilitd economica,
senza tuttavia, basarsi su un metodo preciso;

e metodo del prospetto di conciliazione, che cosi come ideato con
il nuovo ordinamento ai fini della rendicontazione della gestione,
puo essere utilizzato nel corso della gestione contestualmente alla
rilevazione degli accadimenti di natura finanziaria. Quest’ultimo, so-
stanzialmente, si dimostra quale metodo basato sui principi della
partita doppia, dal contenuto tuttavia, semplificato.

Cio che e veramente importante ¢ la tenuta sistematica e regolare di
una contabilitd economica che possa alimentare il sistema della
contabilita direzionale, il cui scopo principale e quello di fornire
“informazioni” di varia natura opportunamente selezionate ed orga-
nizzate per la “Direzione” dell’azienda, che possa essere di ausilio al-
I'esercizio di una guida consapevole della stessa orientata all’effi-
cienza ed all’efficacia.

Mentre la csd. contabilita generale e centrata sull’intera azienda, la
contabilita direzionale € piu interessata alle varie “parti” di essa.
Nella contabilita direzionale si da maggiore enfasi alla rapidita del-
I'informazione ai fini di una azione direzionale correttiva o migliora-
tiva gestionale; in essa vi € minore enfasi sulla precisione in quanto
le approssimazioni sono spesso utili o addirittura piu utili di
calcoli precisissimi.

Mentre la contabilita generale si basa esclusivamente su dati storici,
la contabilita direzionale riguarda sia informazioni storiche sia stime
di cio che avverra nel futuro.

Tavola 8 - I flussi che alimentano la contabilita direzionale

Elaborazioni dati

Elaboraziol
di indicatori
= efficacia
= efficienza
= economici

Dati
ra-contabili

ontabilita
direzionale

Infrannuali per Ambito
e (centro di costo,
Annuali responsabilita, ecc.)

ramente quello che garantisce la unitarieta sistemica della contabilita e di piu facile
adozione da parte degli enti locali che in tal modo sono “costretti” al rispetto dei
corretti principi contabili ai fini della contabilita finanziaria e indirettamente delle
altre contabilita.
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L’analisi di bilancio e gli specifici
indicatori di efficacia, efficienza
ed economicita

Il bilancio rappresenta il baricentro del dibattito che caratterizza la
sofferta volonta politica di soddisfare determinati bisogni, indican-
done la priorita, con la disponibilita di determinate risorse, in parti-
colar modo finanziarie, ma anche umane e strumentali.
Un’adeguata analisi del bilancio consentira di conoscere una serie di
indicatori utili ai diversi stakeholders nella loro valutazione dell’atti-
vita svolta e dei risultati raggiunti.

In occasione della costruzione di un sistema di controllo di gestione,
numerosissimi risultano i criteri in base ai quali e possibile classifi-
care gli indicatori utilizzabili per rappresentare I'attivita ed i relativi
risultati.

Molto spesso si suol distinguere tra gli indicatori di sfondo, di at-
tivita e di risultato; per quest’ultimi e possibile - infine - determina-
re specifici indicatori di efficienza, efficacia ed economicita.

La tipologia degli indicatori

— efficienza: capacita di minimizzare le risorse impiegate a parita di output otte-
nuto o, alternativamente, la capacita di massimizzare il risultato dato un certo
quantitativo di mezzi a disposizione;

— efficacia: capacita dell’'organizzazione di raggiungere gli obiettivi alla stessa
assegnati o comunque prefissati;

— economicita: intesa come capacita, nel lungo periodo, di soddisfare i bisogni
considerati di pubblico interesse facendo affidamento su un flusso di ricchezza
fisiologico, ossia considerato economicamente sopportabile e socialmente ac-
cettabile dalla comunita.

Mentre gli indicatori di sfondo forniscono informazioni sull’ampiez-
za dei fenomeni sui quali I'ente intende operare e rappresentano la
domanda di intervento pubblico, dopo un’attenta analisi del conte-
sto di riferimento (interno ed esterno), gli indicatori di attivita espri-
mono i volumi e le quantita dell’attivita svolta dai diversi centri di
responsabilita mentre quelli di risultato sono deputati alla dimostra-
zione dei volumi e della qualita dei servizi pubblici offerti. Si va ver-
so un sistema complesso di indicatori che devono essere in grado di
offrire un quadro il pit completo possibile sulla domanda e sull’of-
ferta di servizi pubblici nonché sui risultati ottenuti. Lobiettivo fina-
le deve essere, comunque, quello di valutare l'efficacia dei servizi
pubblici, I'economicita della gestione e la soddisfazione del cittadi-
no, nonché I'apporto manageriale a detti risultati. Spesso si fa ricor-
so a modelli analitici composti da indicatori di performance esprimi-
bili in termini di attivita, efficienza, produttivita ed efficacia quanti-
tativa e qualitativa.

Lobiettivo e quello di individuare la quantita di output generato dai
singoli processi (ad es. n. di prestazioni erogate in un determinato
periodo di tempo).

Cio che gli indicatori di attivita non evidenziano, come appare chia-
ramente, & I'intensita del consumo di risorse (input) necessarie per
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concludere i processi produttivi. Ovvero, questi indicatori non sono
in grado di correlare tnput utilizzati con gli output ottenuti. Per que-
sto si ricorre ad indicatori di efficienza tecnica o gestionale.

La misurazione dell’efficienza puo avvenire in termini monetari (ov-
vero quale valore della produzione/costo dei fattori produttivi utiliz-
zati), oppure in termini di produttivita confrontando le quantita di
nput e di output. Risulta fondamentale in questo processo anche
I'impatto che tale sistema ha sulla collettivita e che rappresenta
Poutcome.

Tavola 9 - Indicatori riguardanti rapporti tra input, output e outcome

Elementi
di contesto
) AMMINISTRAZIONE -
Fl unﬂ:ﬂﬁi INPUT ouTPUT OUTCOME
(servizi erogati, {impatto
(personale, acc.) attivita realizzate) sulla collettivita)

Efficienza Efficienza Efficacia

tecnica gestionale {quantitativa e qualitativa)

Economicita
{value for money

(Fonte: L’Esternalizzazione strategica nelle amministrazioni pubbliche - Diparti-
mento Funzione Pubblica, 2006)

Analisi del contesto

Tale analisi appare indispensabile in quanto consente di fornire una visione inte-
grata della situazione in cui 'amministrazione va ad operare, di stimare prelimi-
narmente le potenziali interazioni e sinergie con i soggetti coinvolti nella attuazio-
ne delle strategie che si intendono realizzare, di verificare i vincoli e le opportu-
nita offerte dall’ambiente di riferimento, nonché dei punti di forza e di debolezza
che caratterizzano la propria organizzazione rispetto alle strategie da realizzare
(delibera n. 112/2010 Civit).

Le risultanze dell’analisi del contesto possono essere rappresentate con 'ausilio
della matrice Swot, in cui vengono sintetizzati i punti di forza, di debolezza, le mi-
nacce e le opportunita del’amministrazione.

Appare opportuno che ’Amministrazione proceda con una:

analisi del contesto esterno: attraverso cui & possibile individuare gli elementi
esterni che possono influire in maniera positiva (opportunita) negativa (minacce)
sull’organizzazione e che possono essere sfruttate per il miglioramento della per-
formance della stessa;

analisi del contesto interno, che consiste nell'individuazione dei punti di forza e
debolezza dell’organizzazione.

4.3.1 L’efficienza gestionale
Si analizzano in questo paragrafo gli elementi caratterizzanti 1'effi-
cienza gestionale.

Efficienza
Costituiscono rapporti di efficienza:
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Input

1) la sintesi del rapporto = ———
) PP Output

in via generale (14);

costo totale di produzione
n. unita prodotte o erogate

2) gli indicatori di costo unitario =

(efficienza gestionale o economica) con I'obiettivo di minimizzare il
costo unitario di produzione;
. Output
3) gli indicatori di produttivita = —uput
Input
(quantita di output ottenibile o ottenuta con una unita di input)

Tuttavia, ogni valutazione di produttivita e di economicita della spe-
sa non puo prescindere dalla “qualita” dei servizi prestati.

Infatti, soprattutto nel settore pubblico, caratterizzato dall’assenza di
un mercato di collocazione e di un relativo sistema dei prezzi, vi e I'e-
sigenza di affiancare agli indicatori di misurazione dell’output indica-
tori di qualita (15). Quest'ultimi costituiscono uno strumento indi-
spensabile per la misurazione dell’output nell’analisi dell’efficienza.
Alcuni indicatori di efficienza, infine, laddove la misurazione del-
Poutput e difficile in quanto caratterizzata da immaterialita o riferi-
bilita alla generalita della popolazione, costituiscono nel contempo
anche indicatori di efficacia qualitativa.

4.3.2 L’efficacia gestionale
Si analizzano, di seguito, gli elementi caratterizzanti 1'efficacia ge-
stionale.

Efficacia

Le performance in termini di “efficacia” misurano la capacita di rag-
giungere al meglio gli obiettivi aziendali: possono essere misurate o
rappresentate da:

1) parametri quantitativi monetari

2) parametri fisico-tecnici

3) parametri qualitativi, questi ultimi non sempre di facile misura-
zione o valutazione ma comunque importanti al fine di una valuta-
zione globale della performance aziendale.

Mentre l'efficienza, che implica un rapporto tra mezzi impiegati e
risultati ottenuti, ha come oggetto di analisi ’organizzazione in-
terna dell’ente, I'efficacia, il cui fine e il confronto tra i risultati
raggiunti rispetto agli obiettivi e ai bisogni della collettivita ammini-
strativa, si pone in un’ottica di analisi esterna, sia pure in un con-
testo di assenza di mercato vero e proprio.

(14) Lefficienza complessiva puo essere vista anche come la risultante di n. 2 com-
ponenti:

e l'efficienza tecnica = capacita di raggiungere il massimo output ottenibile con la
dotazione di mezzi a disposizione (produttivita).

o l'efficienza gestionale o economica = Capacita di minimizzare il costo unitario di
produzione. E evidente come le due componenti influenzino l’efficienza comples-
siva dell’azienda.

(15) Gli indicatori di qualita possono, in via astratta, ritenersi indicatori di efficacia.
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A tal fine si vuol distinguere un’efficacia gestionale dal grado di
efficacia sociale:

1) efficacia gestionale = esprime un grado sull’adeguatezza quali-
tativa- quantitativa dei servizi erogati rispetto agli obiettivi;

2) efficacia sociale = é rappresentata dall’analisi della modifica del
bisogno della collettivita indotto attraverso 1'offerta di prestazioni di
servizi.

In alcuni casi un’analisi dell’efficacia di breve periodo non sara suf-
ficiente ma occorrera una valutazione di medio-lungo periodo in re-
lazione agli impatti che i programmi politici possono aver avuto sul-
la collettivita.

Gli indicatori di efficacia di tipo quantitativo sono costruiti con
I'obiettivo di misurare il rapporto tra:

risultati conseguiti
obiettivi programmati

nonché il confronto tra:

domanda effettiva dei servizi domanda potenziale dei servizi
stato attuale dei servizi stato potenziale dei servizi
domanda offerta

Tali indicatori potrebbero essere oggetto del cd. “controllo strategi-
co” la cui finalita € proprio quella di verificare I'effettiva attuazione
delle scelte contenute nelle direttive e negli atti di indirizzo politico.
Gli indicatori di tipo qualitativo, invece, sono costruiti con 'obiet-
tivo di misurare:

e il livello della “customer satisfaction”

e il livello qualitativo dei servizi.

Esempi di costruzione di indicatori di efficacia
Esempi di indicatori di efficacia con riferimento al Servizio “Scuole materne”
possono essere i seguenti:

1) n. posti disponibili
disponibilita posti programmati

2) _capacita ricettiva . n. domande soddisfatte
domanda potenziale ' n. domande presentate

3) Analisi del livello “qualitativo” del servizio offerto in termini di:
— Rapporto tra n° bambini / n° educatori

— Rapporto tra n° bambini / mq. disponibili

— Ampiezza copertura oraria (n° ore di apertura)

4) Analisi delle qualita del servizio mensa in termini di:
— Tipologia di pasti offerti
— Proprieta organolettiche degli elementi, etc.

Per gli indicatori di tipo qualitativo, puo essere utile tener presen-

N

te che “Qualita del servizio offerto” e (anche) (16):

(16) La riforma dei controlli interni introdotta dal D.L. n. 174/2012, modificando
Part. 147 Tuel, c. 2, lett. e) ha precisato che il sistema di controllo interno e diretto
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e migliorare la fornitura del servizio in termini di:
— velocita e riduzione attese

— comodita e agevolazione del cliente

— informazioni chiare e tempestive, trasparenza

— personalizzazione in relazione alle singole esigenze,

e innovare e far evolvere il servizio in termini di:
— aumento delle utenze

— attenzione alle fasce deboli

— innovazione del servizio,

e controllare e correggere il servizio in termini di:
— affidabilita

— standard qualitativo

— velocita a eliminare disservizi e/o imprevisti

— accoglienza osservazioni utenza.

Altri possibili indicatori di efficacia-qualita con riferimento a spe-
cifici servizi sono:

— n. reclami/n. pratiche svolte

— n. errori/n. pratiche svolte

— tempi di attesa per fascia oraria allo sportello.

Strumenti di indagine qualitativa sono, invece:

— i questionari (postali o presentati direttamente)
— interviste dirette

— interviste telefoniche.

4.3.3 Gli indicatori significativi ai fini del controllo

di gestione e della valutazione delle performance
dirigenziali - L’integrazione tra i due sistemi di controllo
interni

In termini formali il sistema di programmazione - controllo non
puo includere quello di valutazione dei dirigenti ma I'attivita di valu-
tazione dei dirigenti “utilizza anche i risultati del controllo di gestio-
ne” ed e svolta da strutture e soggetti diversi da quelli cui e de-
mandato il controllo di gestione medesimo.

In effetti tra i due sistemi (controllo di gestione e valutazione delle
prestazioni dirigenziali) deve esserci complementarieta in quanto il
momento della misurazione non puo prescindere dai meccanismi
operativi con cui vengono definiti i risultati aziendali dell’ente loca-
le. Uno dei principali problemi da risolvere e, quindi, quello di pro-
gettare i collegamenti formali tra i due meccanismi, assicurandone -
nel contempo - la reciproca coerenza di funzionamento.

11 controllo di gestione, come ampiamente gia analizzato, non consi-
ste solo nella verifica dell’efficienza/efficacia della gestione, ma si

a “garantire il controllo della qualita dei servizi erogati, sia direttamente, sia me-
diante organismi gestionali esterni, con I'impiego di metodologie dirette a misurare
la soddisfazione degli utenti esterni e interni dell’ente”.
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Tavola 10 - La scheda/report del controllo - Esempio

SCHEDA DEI CONTROLLI

PROGRAMMA 9 - GESTIONE
DELTERRITORIO E PRODUTTIVO
Area Settore Responsabile

PROGETTO 1 : GESTIONE CICLO RIFIUTI

ATTIVITA' + Funzionamento ottimale Piattaforma
+ Controllo del sistema raccolta rifiuti Ecologica
+ Spazzamento strade + Organizzazione manifestazione
+ Azioni incentivanti per la raccolta + Campagna conoscitiva € comunicazione
raccolta differenziata

MEDIA ANNO |PERFORMANCE
PRECEDENTE |ATTESA

INDICATORI DI PERFORMANCE

PERFORMANCE
REALIZZATA

ESITO

INDICATORI DI EFFICACIA

a. Sviluppo raccolta differenziata
QUANTITA' RACCOLTA DIFFERENZIATA/QUANTITA' RACCOLTA TOTALE

b. Utilizzo piattaforma ecologica
QUANTITA' CONFERITA IN PIATTAFORMA/QUANTITA' RACCOLTA TOTALE

INDICATORI DI EFFICACIA (TEMPORALI)

N. di passaggi settimanali (per tipologia rifiuti)

N. di passaggi TOTALI/ANNO (per tipologia rifiuti)

COSTO ANNO [PERFORMANCE

INDICATORI DI EFFICIENZA (ECONOMICI) PRECEDENTE |ATTESA

PERFORMANCE
REALIZZATA

ESITO

Costo procapite (costo servizio/popolazione) 31.12.2012

Y%copertura economica servizio {(entrate da Tarsu/spese servizio)

Costo procapite del servizio (costo servizio/popolazione)

INTROITI CONAI

INDICATORI DI QUALITA"

%disservizi rilevanti/n. interventi effettuati

Indagine di gradimento soddisfazione cittadini

traduce in un processo di formulazione di precisi obiettivi e nella de-
finizione di azioni correttive in caso di risultati non in linea con i
programimi.

Linnovazione introdotta dalla Riforma Brunetta, con I'introduzione
dei concetti di performance “aziendale” e performance personale,
obbligando I'ente ad esplicitare i legami tra le due tipologie di per-
formance ha reso obbligatorio realizzare i collegamenti che non de-
vono essere solo formali tra i due sistemi di misurazione.

La valutazione del personale si basa sostanzialmente sul contributo
che il singolo apporta alla performance aziendale e, pertanto, la va-
lutazione personale non puo non considerare il risultato aziendale
conseguito.

Tale impostazione, oltre ad essere coerente con un approccio pro-
grammatico complessivo, consente di coinvolgere il personale nel
raggiungimento degli obiettivi aziendali. Il sistema di valutazione
del personale, € in ogni caso legato maggiormente alla fase di con-
trollo gestionale, in quanto dal confronto obiettivi/risultati scaturi-
sce non soltanto un giudizio sull’andamento della gestione, ma an-
che una valutazione sull’'operato del dirigente. Pertanto, la perfor-
mance di quest’ultimo deve essere valutata anche - ma non solo -

41




42

Lezione 3
Il controllo di gestione

sulla base dei risultati del controllo di gestione (ad es. capacita di
raggiungimento degli obiettivi di Peg), dato che questi riflettono solo
una parte delle attese generali di comportamento dell’azienda - ente
nei confronti del management (17).

Da un lato:

— l'orientamento dei dirigenti verso i risultati attesi e incentrato (e
puo essere a tal fine rafforzato) a un adeguato sistema premiante
quale stimolo a modificare i comportamenti non in linea con gli
obiettivi aziendali;

dall’altro:

— 1 momenti di definizione, misurazione e valutazione dei risultati -
propri del sistema di valutazione delle prestazione - non possono
prescindere dai momenti e dai meccanismi operativi con cui vengo-
no programmati, misurati e valutati i risultati aziendali dell’ente lo-
cale.

In tale contesto:

Il sistema di controllo di gestione e, piu in generale, il sistema di pianificazione -
controllo, costituisce anche una base informativa utile per un processo oggettivo
di valutazione delle prestazioni.

Non costituendo la presente trattazione luogo deputato alle temati-
che della valutazione delle prestazioni del personale, si vogliono so-
lo sottolineare i limiti che il sistema di controllo di gestione puo pre-
sentare a tali fini e come occorra, invece, integrare i tipici indicatori
di efficacia ed efficienza con altri parametri utili ai fini della valuta-
zione generale delle performance manageriali, in linea con i principi
introdotti dalla Riforma Brunetta.

Solo l'individuazione congiunta degli specifici obiettivi aziendali e
di indicatori significativi puo rappresentare il presupposto di un’ef-
ficace ed obiettiva valutazione delle prestazioni.

In questa fase diventa necessario introdurre gli indicatori di perfor-
mance (KPI) che sono fondamentali e utili a:

1) definire obiettivi rappresentativi;

2) valutare adeguatamente le prestazioni dirigenziali;

3) garantire 'economicita aziendale nel lungo periodo, per la cui de-
terminazione 1'’ente dovra basarsi anche sui risultati del controllo di
gestione.

Si riportano nella Tavola n. 11 alcuni esempi di “KPI” con riferimen-
to ad alcuni centri di responsabilita riportati nel Peg di un ente loca-
le.

Sono considerate “variabili” in quanto influenzabili in modo signifi-
cativo dal dirigente; “chiave di controllo” in quanto, definibili all’ini-
zio della gestione, consentono di esprimere un giudizio a consuntivo
utile per la valutazione delle prestazioni stesse.

(17) Ad esempio saranno determinanti, anche le capacita organizzative, le capacita
di motivare e coinvolgere il personale sottoposto alla propria responsabilita, la ca-
pacita innovativa e propositiva, ecc.
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Alcuni dei suddetti parametri possono essere di derivazione dal si-
stema di controllo di gestione.

Tavola 11 - L’'integrazione dei sistemi di controllo attraverso i parametri

Centro Kpi - Indicatori di performance
di responsabilita (variabili chiave)
1. Asili Nido e Margine economico
e Grado di utilizzo della struttura
e Grado di copertura della domanda
e Potenziale soddisfazione utenti

2. Provveditorato Economicita degli acquisti (prezzo/qualita)
Puntualita evasione richieste

Qualita degli acquisti

Grado di frazionamento degli acquisti

Snellimento e razionalizzazione procedure acquisto

Soddisfazione cittadini

Presenza sul territorio

Presidio punti critici/zone a rischio

Grado di copertura delle attivita di controllo

Grado di impiego della capacita produttiva sui vari
servizi

e Quantita/qualita del supporto fornito ad altri CdR (tri-
buti, servizi demografici,commercio, viabilita, ecc.)

e Tempi inserimento a ruolo sanzioni

e Soddisfazioni cittadini

3. Polizia Municipale

4. Manutenzioni interne Costo variabile unitario per intervento
Qualita degli interventi
Rapidita degli interventi

o
[ ]
o
e Soddisfazione utenti «interni» (altri CdR)

4.4.11 sistema di reporting

Lo scopo del sistema di reporting € quello di realizzare un sistema-
tico confronto obiettivi-risultati affinché si intraprendano quelle
azioni correttive eventualmente necessarie per riportare l'azione
su percorsi che consentano di raggiungere comunque la desiderata
«meta finale». Un buon sistema di reporting, oltre a consentire di
individuare lo scostamento rispetto al budget, deve essere configu-
rato secondo la duplice dimensione temporale-spaziale. Deve, in pa-
role piu semplici, sia individuare il momento nel quale lo scostamen-
to si e verificato (quando) sia stabilire I'area nella quale 'anomalia
ha avuto luogo (dove).

Lindagine si conclude con la necessita di conoscere le ragioni che
hanno generato lo scostamento (perché).

Il reporting direzionale costituisce uno degli strumenti chiave uti-
lizzabili dal management per governare 1'azienda secondo il percor-
so di gestione prescelto, sul fronte economico e su quello sociale.
Il punto di partenza dell'introduzione di un sistema di reporting e
senz’altro 'analisi della realta in cui esso si inserisce, con 1'obiettivo
di creare consapevolezza sulla direzione perseguita e sul grado degli
obiettivi prefissati.
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Nell’ente locale non esiste un modello predefinito di reporting, che
dipende invece dalla complessita della macchina comunale e delle
molteplici finalita settoriali da perseguire; tuttavia, ricollegare il si-
stema di reporting agli obiettivi aziendali piu elevati e connessi al
processo di pianificazione-programmazione, consente di tenere sot-
to controllo la coerenza tra attivita, comportamenti e risultati azien-
dali rispetto alle aspettative dei diversi portatori di interesse.

Il principale ambito di analisi rimane comunque il centro di costo il
cui ambito consente da un lato di collegarsi al processo di pianifica-
zione-programmazione attraverso i progetti di cui ai programmi del-
la RPP e dall’altro di determinare ambiti organizzativi significativi in
termini di risultati economici e dei relativi indicatori.

Tavola 12 - Gli elementi da riportare nel referto del controllo di gestione
con riferimento a ciascun centro di costo

Indicatori di Efficacia,
Efficienza ed Economicita

|

Centri di

Proventi ) -—— — ( Obiettivi

Costo

{(Confronto tra
Valori Target e a
l Consuntivo)

( Costi \

I principali elementi che occorre tener presente nella progettazione
del sistema di reporiing, sono:

e l'insieme delle relazioni che si vengono a instaurare tra persone,
strumenti e norme;

e il sistema informativo contabile dell’ente e I'architettura dei di-
versi sistemi di contabilita finanziaria, economica, analitica, fiscale,
ecc. Un buon sistema di reporting deve alimentarsi di un efficace
sistema informativo contabile, che a sua volta deve garantire I'unici-
ta delle informazioni rispetto all’'oggetto da monitorare, anche se es-
so viene monitorato sotto diversi aspetti: finanziario, economico, pa-
trimoniale ecc. Il Peg, quale strumento di aderenza alla fase di pro-
grammazione e di controllo, & indispensabile per garantire un buon
sistema di reporting;

o i fruitori del sistema: essi possono essere rappresentati dai diri-
genti, dai responsabili, ma anche dalla direzione generale e dai poli-
tici;

e gli indicatori ritenuti piu significativi rispetto all’oggetto da esa-
minare;

e la periodicita dei report, che dipende, dal tipo di organizzazione,
dalla minore o maggiore complessita aziendale e dall’'oggetto da mo-
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nitorare. La periodicita ottimale negli enti locali sarebbe quella tri-
mestrale/quadrimestrale, che consente di legare i report agli adem-
pimenti infrannuali disposti dall’ordinamento finanziario e contabi-
le;

e la tempestivita necessaria a supportare il management nell’assu-
mere decisioni.

Una nota finale riguarda il Referto che gli enti devono trasmettere
alla Corte dei conti, ai sensi dell’art. 198bis, che non & stato modifi-
cato dalla riforma dei sistemi di controllo interni introdotta dal D.L.
n. 174/2012 (18). Sotto certi aspetti risulta un obbligo superato o
quanto meno non coordinato con il novellato art. 148, c. 1, Tuel
che impone agli enti la trasmissione di una relazione semestrale sul-
la efficacia e sull’adeguatezza dei controlli interni adottato sulla ba-
se delle Linee guida della Corte dei conti. Tale adempimento, consi-
derati anche i contenuti delle prime Linee guide approvate con deli-
bera 4/2013/Sez. Aut/INPR del 18 febbraio 2013, costituirebbe “un
duplicato” di quello “nuovo” e non aggiungerebbe ulteriori elementi
a quanto gia richiesto con le stesse Linee guida, rappresentando un
adempimento “isolato” rispetto alla visione ormai “globale” dei nuo-
vi sistemi di controllo.

Si riportano, in conclusione (cfr. tavola 13), gli elementi che il refer-
to del sistema del controllo di gestione dovrebbe contenere e mette-
re in evidenza, significando che tale referto costituisce la sintesi fi-
nale di un lungo processo che partendo dalla pianificazione intende
“riferire” circa il grado di economicita, di efficienza ed efficacia rag-
giunto dall’ente in un periodo di anali specifico.

I1 benchmarking

Il benchmarking rappresenta una particolare tecnica di manage-
ment per il controllo di processi e delle attivita gestionali, rivolta
a generare l'eccellenza in termini qualitativi nei processi e nei pro-
dotti/servizi, oltre che a concretizzare maggiori contributi per il si-
stema informativo finalizzato alla definizione di strategie aziendali.
Si puo, inoltre, affermare che il benchmarking e la tecnica di moni-
toraggio e di misurazione continua della dinamica dei processi ge-
stionali per mezzo dell'individuazione di indicatori di prestazione,
con la finalita della ricerca e del conseguimento dell’eccellenza, im-
piegando procedure di confronto con un riferimento dichiarato come
il migliore esistente e tradotto a sua volta in standard di prestazione.
Il benchmarking, stimola in questo modo un processo di migliora-
mento continuo interno/esterno, produce i suoi effetti non solo sugli
aspetti operativi del controllo di gestione, ma anche, come conse-
guenza, su tutte le fasi del processo per l'individuazione della strate-
gia, della formulazione operativa della strategia, della implementa-
zione della stessa.

(18) Cfr. C. D’Aries - A. Nonini, “Quale modello di referto del controllo di gestione
destinato alla Corte dei conti”, in Azienditalia, n. 3/2011, pagg. 197-205.
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Tavola 13 - La costruzione del referto del controllo di gestione

Documento Principale Raccordo con altri
EoEsnut del Baferto dell’Ente Documenti dell’Ente
1 Obiettivi Piano degli Obiettivi - R.P.P.
- P.E.G.

-

,‘Gli obiettivi devono rappresentare non una "mera” attivita ma una sintesi dell'Efficacia’
: ed Efficienza che si intendono conseguire per ciascun servizio, centro di costo o

, attivita. E determinante lindicazione - per ciasun obiettivo - di indicatori con i valori
: “target” da perseguire. L'Ente & tenuto, comunque, ad adottare un Elenco degli

\ obiettivi con i relativi indicatori. (P.d.O.)

- Organigramma
P.E.G. - Funzionigramma
- Piano dei Centri di
Costo

informazioni significative in termini di: attivita svolta (e relativi indicatori), obiettivi
da raggiungere e indicatori di efficienza, efficacia (ed economicita) & indispensabile
per lalimentazione di un efficace sistema di controllo di gestione. Un C.d.C. pud

benissimo rappresentare un servizio ovvero piu graduazioni dello stesso, un progetto
(di cui alla R.P.P.) ovvero un singolo Obiettivo (strategico o gestionale). L'adozione di :
un Elenco dei Centri di Costo e indispensabile per alimentare il sistema di contabilita 1
analitica e il sistema del Controllo di Gestione (di cui il Report-Referto ne costituisce :
una sintesi) ’

Analisi dell'Efficacia,

\
)
I
I
I
1

-

- Regolamento di

3 Efficienza ed nent
Economicita Gestionale P.E.G. Contabilita
e della Funzionalita = Org:amgi,ramma
dellEnte - Funzionigramma

I’ Un efficace sistema del Controllo di Gestione & alimentato da un affidabile sistema di *
contabilita economico-analitica da cui derivare informazioni circa l'efficienza
gestionale in termini di adeguato consumo di risorse in relazione all'attivita svolta e ai
risultati conseguiti. Il Regolamento di Contabilita dellEnte deve contenere indicazioni
specifiche in merito. Ricondurre tutte queste indicazioni all'ambito organizzativo-
contabile del Centro di Costo assicura una “unitarieta” informativa significativa e non
v fuorviante per tutti i destinatari del Referto, compresa la Corte dei Conti ;

Per aver successo, il benchmarking:

— non deve ridursi a una sterile analisi degli indicatori di performan-
ce, senza un’analisi penetrante dei fenomeni e dei processi osservati,
individuando, invece, le cause che li hanno provocati;

— non deve portare ad un campo di indagine né eccessivamente limi-
tato né altrettanto vasto;

— non deve mirare a vantaggi immediati ma duraturi e consoni all’a-
zienda che usufruisce di tale tecnica.

Tra i maggiori benefici ottenibili si possono evidenziare:

— riduzione dei costi;

— miglior servizio alla utenza;

— incremento di produttivita,

— miglioramento della qualita “interna” ed “esterna”.
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| possibili vantaggi apportati alla gestione dell’ente locale con I'introduzio-
ne del benchmarking

e Standard di performance individuati in coerenza al sistema delle esigenze/bi-
sogni del cliente/utente

e Formulazione di obiettivi quali-quantitativi di realistico raggiungimento, in
quanto gia realizzati nella prassi da altri enti

e Costante e sistematico processo di revisione del sistema delle operazioni
aziendali per perseguire obiettivi di continuo miglioramento

e Riduzione del tradizionale atteggiamento di resistenza al cambiamento nel
management

e Incentivo alla creazione di consenso nel processo di formulazione degli obiet-
tivi

e Implementazioni di modalita operative altrimenti non individuabili se non con-
frontandosi con I'esterno

e Marcata propensione a recepire forme di innovazioni gestionali ed organizza-
tive secondo l'ottica di “customer driver” (rinnovato ruolo del cittadino/utente/
cliente/

e Migliore qualita delle informazioni utili per le decisioni in quanto provenienti da
una scala base concettuale

e Maggiore correttezza nella valutazione del reale orientamento al cliente/utente
e Agevole individuazione delle aree critiche della gestione

e Facilitazione delle relazioni tra le diverse unita organizzative dell’ente grazie
all'impiego di gruppi di intervento interfunzionali

e Favorisce nel management la consapevolezza relativamente alla produttivita e
alla qualita

e Origina un processo di apprendimento in grado di autoalimentarsi

o Utilita delle informazioni ricercate ai fini della realizzazione di progetti di busi-
ness process reengineering

e Puo essere applicato alle tre determinanti essenziali della performance azien-
dale, vale a dire: costi, tempi e qualita

Il benchmarking ¢ considerato una tecnica di management che
nelle aziende private italiane ha trovato introduzione soprattutto ne-
gli anni novanta in occasione della sempre piu intensa complessita
della gestione, congiuntamente al costante aumento dei costi di
struttura; tali elementi, infatti, hanno reso sempre piu difficoltose
le misurazioni dei processi interni all'impresa, sia con riferimento
alle imprese profit sia a quelle non profit.

Relativamente all’ente locale, si possono distinguere due principali
linee attuative:

e la prima riguarda i raffronti tra ’ente ed i valori medi della fascia
demografica o della zona geografica di appartenenza;

e la seconda, considera i raffronti tra le gestioni complessive o le
gestioni dei singoli servizi di enti soggettivamente diversi, ma gestio-
nalmente similari.

I confronti avvengono sulla base di sistemi di indici o indicatori op-
portunamente preselezionati in base al valore segnaletico attribuito
a ciascuno e all'insieme di essi.

I raffronti con i valori medi della fascia dei comuni di appartenenza
sono diretti a individuare la posizione occupata dall’ente. I valori
medi utilizzati in questo tipo di analisi possono riguardare:

e il gettito pro-capite delle imposte e delle tasse locali, la spesa del
personale pro-capite e in percentuale sulle spese correnti, ecc;

e dati economici relativi ai servizi pubblici a domanda individuale;
e dati relativi alla qualita dei servizi offerti.
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I raffronti con i valori medi possono assumere particolare valore se-
gnaletico in occasione della programmazione dell’ente, anche in
considerazione della maggiore autonomia finanziaria e tributaria
dell’ente locale e della irreversibile riduzione dei trasferimenti stata-
li. Oltre ai valori medi, assume interesse confrontare i risultati del-
I'ente con i risultati di esperienze diverse che sono caratterizzate
da livelli di eccellenza riconosciuti.

Ai fini dell'utilizzo di questo strumento e necessario che gli enti sia-
no dotati di un sistema di controlli supportato da un sistema infor-
mativo che consenta I'elaborazione di report di confronto in relazio-
ne alle diverse esigenze dell’ente stesso.

Di seguito sono proposte due analisi effettuate attraverso la valuta-
zione della gestione economica di due servizi a domanda individuale
la farmacia comunale e il servizio di refezione scolastica.

In relazione ad entrambi i servizi viene proposta una analisi sul con-
to economico a valore aggiunto dei due servizi che evidenzia margi-
ni di miglioramento del Comune di “Belvedere” rispetto a dati
benchmarking (ritenuti di eccellenza) per i rispettivi settori, grazie
anche alla applicazione della swot analysis (analisi dei punti di
forza e di debolezza).

Tavola 14 - Benchmark servizio farmacia

Comune di Belvedere

Settore Farmacie
CONTO ECONOMICO A VALORE AGGIUNTO
Migliaia di Euro
Belvedere dati Valori Valori o
2010 Percentuali | Benchmark Il confronto tra i dati economici del Settore
er s PR Farmacie, relativi all'anno 2012 coni dati
D:ﬁ?::;;';“ f STiNm o relativi alle Best Practices nel set;ore, denora
Valore della produzione oftenuta 11460 442 100,00 100,00 ’:;;” ﬁf;"g’e ;{; 2?;2‘;72’7,7‘”;;’,,“57;'}2’
Costo delle materie prime consumate 8.394.578 73.26 70,50 —» 275 315.390,69 fi: n’a%'.sr, g cgsti tipic della ;O sty
Costo dei servizi 766.855 6,69 4,06|—» 2,63 301.227,93 (materie prime e servizi) ha evidenziato un
Altri costi della gestione tipica 145888 1,30 069|—> 0,61 70.081,92 ine del 5% del fatturat n /
Valore aggiunto 2149821 18,76 24,75 TAe g % MESHAL COME posnzia
: riduzione dei costi, consentendo all'Azienda
Costi per il personale 1.689.508 14.74 16.21 Speciale un incremento del reddito potenziale
Margine operativo lordo (MOL) 460313 4,02 9,54 di circa € 600.000,00.
Ammortamenti 179471 1,57 1,63
Altri accantonamenti operativi 0 0,00 0,00
Reddito operativo 280.842 245 7,92
Risultato gestione patrimoniale 0 0.00! 0,00
Proventi finanziari 20512 0,18 043
Oneri finanziari 7613 0,07 0,00
Risultato gestione straordinaria -33.197 0,29 0,00
Reddito d'esercizio (lordo) 260544 2,27 8,35
}Iﬂgoste sul reddito desercizio | 28.744] 0,25] |
Reddito d'esercizio (netto) [ 231.800] 2,02] |

Punti di Forza

VOLUMI DI VENDITA CONSISTENTI (CON ULTERIORE MARGINE DI CRESCITA)

AMPIA RETE DI VENDITA

Punti di Deboleza

COSTO DI ACQUISTO DELLE MATERIE PRIME
RAZIONALIZZAZIONE DELLE PROCEDURE DI ACQUISTO

Valore Margine Reddito Reddito
aggiunto  operativolordo  operativo desercizio
(MoL) (lordo)
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Tavola 15 - Benchmark servizio mense

1

Comune di Belvedere

CONTO ECONOMICO A VALORE AGGIUNTO
Migliaia di Euro

Settore Mense

Belvedere dati Valori
2010 Percentuali
Ricavi netti di vendita 2393 842 96,27
Ricavi accessori 92.717 3.73
‘Variazione rimanenze o 0,00
di cui Costo Costo Pasto Margini di
Costruzioni interne o 0.00 Sti Unitario iglit
Costo Pasto Unitario
Valore della produzione ottenuta 2.486.559 100,00 € 4,12 Benchmarts Mercato
Costo delle materie prime consumate 0 0 € 3,
Costo dei semvizi 2855103 114,82 2.693.530,00 Numero Pasti Costo dei Pasti Totale
Altri costi della gestione tipica 12429 0.50 653.769 2.288.192,96
Valore aggiunto 380 973 15,32
Margine di
Costi per il personale 227.649 9.16 miglioramento 40. 37,04
Margine operativo lordo (MOL) 608 622 -24,48
Ammnnamenn = - 42002 e L'analfsi dei dati economici del Settore Mense, relativi
Altri accantonamenti operativi o 0.00 g
= - all'anno 2012, ha delineato per il Comune di Belvedere dei

Reddito operativo -751.324 -30,22 e 7 g = v oty A it

margini di miglioramento. In particolare I'analisi dei costi di
Risultato gestione patrimoniale 0 0.00 ,

fornitura pasti, in considerazione dell'elevato numero di

Proventi finanziari 3928 0.16 k = ool o i

pasti ha evidenziato la possibilita di ottenere una riduzione
Oneri finanziari 23.484 0.94 . 2
Risultato gestione straordinaria “ean e del costo unitario del pasto, da I'attuale € 4,12 per pasto ad
[Reddito d'esercizio (lordo) 771469 31.03 un valore obiettivo di € 3,50. Tale obiettivo consentirebbe

= una riduzione di circa € 400.000,00 def costi complessivi

Imposte sul reddito desercizio 6077 0.24] del settore
Reddito d'esercizio (netto) 777.546 31,27 |

Punti di Forza

TARIFFE DI VENDITA IN GRADO DI GARANTIRE UN
ELEVATA COPERTURA DEI COSTI DEL SERVIZIO

Punti di Debolezz

N o=

ELEVATO VOLUME DEI CREDITIIN SOFFERENZA DA
SOTTOPORRE AD EVENTUALE SVALUTAZIONE

RILEVAZIONE DELLA QUALITA'E DEL GRADIMENTO
COSTO DI ACQUISTO DEI PASTI
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