DIRETTIVA DEL PRESIDENTE DEL CONSIGLIO DEI MINISTRI 27
dicembre 2004

Indirizzi per la predisposizione delle direttive generali de
Mnistri per |'"attivita' amministrativa e | a gestione.

I L PRESI DENTE DEL CONSI GLI O DEI M NI STR

Visto l'art. 5 della legge 23 agosto 1988, n. 400, recante
«Disciplina dell"attivita' di Governo e ordinamento della Presidenza
del Consiglio dei Mnistri»;

Visto il decreto legislativo 30 marzo 2001, n. 165, recante «Norne
general i sul | " ordi namento del | avoro alle di pendenze delle
anm ni strazioni pubbliche, ed in particolare gli articoli 4 e 14»;

Vista la legge 15 luglio 2002, n. 145, recante «Di sposi zioni per il
riordino della dirigenza statale e per favorire |o scanbio di

esperienze e |'integrazione tra pubblico e privato»;

Visto il decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, recante
«Riordino e potenzianmento dei nmeccanisnm e strumenti di nonitoraggio
e val ut azi one dei costi, dei rendi ment i e dei risultati
dell"attivita' svolta dalle anmnistrazioni pubbliche, a norm
dell"art. 11 della | egge 15 marzo 1997, n. 59»;

Visti i contratti collettivi nazionali di |avoro del personal e de
conmparto dirigenza-area |, sottoscritti il 5 aprile 2001 e, in
particolare, |'art. 35 del contratto per il quadriennio 1998-2001;

Viste le direttive del Presidente del Consiglio dei Mnistri de
15 novenmbre 2001 e dell'8 novenbre 2002, recanti indirizzi per la
predi sposizione delle direttive generali dei Mnistri sull'attivita
anm ni strativa e sulla gestione per gli anni 2002 e 2003;

Vista la direttiva del Presidente del Consiglio dei Mnistri de
4 febbraio 2003 recante «Indirizzi per il monitoraggio dello stato d
attuazi one del programma di Governo»;

Visto il decreto del Presidente del Consiglio dei Mnistri
28 agosto 2003 recante «Delega di funzioni del Presidente de
Consiglio dei Mnistri in nmateria di attuazione del progranm di
Governo, al Mnistro senza portafoglio on. dott. Claudio Scajol a»;

Vista la direttiva del Presidente del Consiglio dei Mnistri de
23 dicenbre 2004 recante «Indirizzi per garantire la coerenza
programmtica dell'azione di Governo»;

Ritenuta la necessita' di definire ulteriori indirizzi volti ad

arnmoni zzare i processi di progranmmazi one strategica e di
progranmmazi one finanziaria e a mgliorare il funzionanento de
controlli interni;

Emana

|l a seguente direttiva:

Indirizzi per la predisposizione delle direttive
generali dei mnistri per |'attivita
anm nistrativa e |l a gestione

Prenessa

Nel 2003 si sono registrati apprezzabili miglioranenti sia ne
processi di programrazi one strategica, sia nel funzionanmento de
sistem di controllo interno.

I progressi della progranmazione strategica hanno riguardato |a

definizione delle priorita" politiche, |la riduzione del nunero d
obiettivi, la scansione del processo di progranmazione in tre fasi
(di scendente, ascendente, di consolidanmento), |'adozione di una

terminologia uniforme, la nmessa a punto di sistem di nonitoraggio.



Segni di positiva evoluzione sono stati riscontrati anche ne
sistema di controllo, con riguardo al rapporto tra Mnistro e
servizio di controllo interno e, soprattutto, al <controllo di
gestione, dove esistono oggi «buone pratiche» che util nente possono
essere trasferite ad altre anmi ni strazioni

Permangono tuttavia non irrilevanti margini di mglioramento che

rendono necessaria la definizione di ulteriori indirizzi per la
pr edi sposi zi one delle direttive general i per |"attivita
amm nistrativa e l|la gestione che i Mnistri, annual nente, devono

emanare ai  sensi dell'art. 14, conmm 1, del decreto |egislativo
30 marzo 2001, n. 165.

1. Il processo di programmazi one strategica.

Nelle Amm nistrazioni dello Stato il processo di progranmazi one ha
| ' obiettivo di organizzare in nmdo efficace ed efficiente il
conpl esso delle attivita' finalizzate a definire |'indirizzo politico

e ad attuarl o nediante concreti atti e conportanenti anmm nistrativi
Il processo di programmazione si ispira ai seguenti principi

1) miglioramento dell a qualita' dei servi zi resi
dal | " Ammi ni strazione ai cittadini ed alle inprese;

2) interazione tra Mnistro, dirigenza e servizio di controllo
i nterno;

3) coerenza tra progranmazione strategica e programmazi one d
Gover no;

4) coerenza tra programmazione finanziaria e progranmazione
strategica

5) conformta'" della programmzione finanziaria e strategica a
vincoli derivanti dall'appartenenza dell'ltalia all'Unione europea,

6) congruenza tra programmmzione strategica e quadro delle
m ssioni istituzionali affidate dalla | egge all'Anm nistrazione;

7) rispondenza dell a programmmazi one strategica all'assetto
organi zzativo e gestional e;

8) continuita' nel tenpo del processo di progranmazi one;

9) ottica, tendenzi al rente, pluriennale della programmazione
strategica

10) coerenza tra obiettivi comuni a diverse amm ni strazi oni

11) coerenza interna della struttura degli obiettivi;

12) predetern nazi one, in sede di direttiva annuale, de
meccani sm e degli strumenti di misurazione e nonitoraggio;

13) attivazione di sistem di nonitoraggi o dell'attuazione della
direttiva annual e;

14) raccordo tra nonitoraggio delle direttive mnisteriali e
moni t oraggi o del programm di Gover no.

Il processo di progranmazione si articola nelle seguenti fasi

- fissazione delle priorita" politiche. In coerenza con i
programma di Governo, aggiornato sulla base dei vari docunenti
progranmati ci per renderl o adeguat o alle mutate condi zi oni
soci o- econoni che del Paese (docunent o di programmmazi one
econoni co-finanziaria, programm di stabilita' presentato all' Unione
europea, «Patto per |'ltalia» e «Accordi» generali tra il Governo e
le parti sociali, decisioni di bilancio, Piani e programm nazional

di settore), e tenuto conto, ai fini della ottim zzazione delle
risorse umane e finanziarie, dell'obiettivo di digitalizzazione della
Pubbl i ca Anm ni strazione, secondo |le |inee-guida emanate in materia

dal Mnistro per |'innovazione e le tecnologie, il Mnistro, con
proprio atto di indirizzo, con |'eventuale supporto tecnico de
SECIN, fissa entro il nmese di febbraio di ciascun anno, le priorita
politiche del M nistero.

Questo pri no atto di indirizzo costituisce |'inmpulso de

procedi nento di  programrazi one strategica che si conclude con
| " emanazi one della direttiva annuale per |"attivita' amministrativa e
| a gestione.



Esso deve contenere anche i criteri utili per |'allocazione delle
risorse finanziarie, da effettuarsi in sede di formazione dello stato
di previsione del Mnistero in conformita' all'art. 4-bis della |egge
5 agosto 1978, n. 468, e successive nodificazioni

In particolare, |'atto di indirizzo deve indicare tutti gli
el enenti necessari, richiesti dall'art. 2, comm 4-quater, della
citata legge n. 468, per |la redazione della nota prelimnare di cui
deve essere corredato ogni stato di previsione del bilancio dello
St ato.

L'atto di indirizzo deve essere comunicato tenpestivanente ai
titolari dei centri di responsabilita’ ammnistrativa («fase
di scendent e») ;

- proposta degli obiettivi strategici. |I titolari dei centri d
responsabilita' anm ni strativa - event ual ment e costituiti in
conferenza permanente, come previsto dall'art. 8, comm 2, de
decreto | egi slativo 30 luglio 1999, n. 286 - elaborano, in
col | aborazione con il servizio di controllo interno, una proposta
contenente un nunmero limtato di obiettivi strategici, su un

orizzonte tendenzialnmente triennale, concernenti eventual nente anche
altri Mnisteri, destinati a realizzare le priorita' politiche

La proposta deve anche sconporre, precisandone |la tenpificazione,
gli obiettivi strategici in obiettivi operativi che, ove necessario,
dovranno essere tradotti, a cura dei centri di responsabilita
anm ni strativa, in programm di azione ed eventual mente in progetti.

I titolari dei centri di responsabilita' amministrativa propongono
inoltre obiettivi vol ti al m gl i oramento del | " efficacia e
del | " efficienza dell"' Anmi ni strazi one.

| titolari dei centri di responsabilita' anmnistrativa conducono a

termne questa fase, formulando, entro il nese di settenbre, le
proprie proposte al Mnistro, previa verifica delle risorse unmane,
finanziarie, materiali e tecnologiche effettivanente disponibili,

anche alla stregua, per quanto attiene alle risorse finanziarie, de
dati contenuti nel progetto di bilancio annuale di previsione («fase
ascendent e») ;
- determ nazione definitiva degli obiettivi strategici. 1]

M nistro, consolidando |e proposte dei titolari dei centri di
responsabilita’ anmnistrativa, emana l|a direttiva generale per
|"attivita’ ammnistrativa e l|la gestione, con |a quale definisce
concl usi vanente, nel quadro dei principi generali di parita e di
pari opportunita' previsti dalla legge, le priorita" politiche
delineate all'inizio, traducendole, sulla base delle risorse allocate
nel bilancio approvato dal Parlanmento, in obiettivi strategici delle
unita' dirigenziali di prim livello, articolati in obiettivi
operativi da raggiungere attraverso programm di azione e progetti,
recanti |'indicazione delle fasi di realizzazione degli obiettivi,
delle relative scadenze, delle strutture organizzative coinvolte,
delle risorse unmmne e finanziarie e degli indicatori, coerentenente
con |le Ilinee-guida allegate alla direttiva del Presidente de
Consiglio dei Mnistri dell'8 novenbre 2002

La direttiva i ndi ca, inoltre, gli obiettivi tendenti al
m glioramento dell'efficacia e dell'efficienza dell' Anmi nistrazione.

La direttiva specifica, infine, avvalendosi del servizio di
controllo interno, i neccanism e gli strumenti di nonitoraggio e
val ut azi one della sua attuazi one.

Al sensi dell'art. 14, comm 1, del decreto legislativo n. 165 de
2001, il Mnistro emana la direttiva entro dieci giorni dalla
pubbl i cazi one della | egge di bilancio.

2. Monitoraggio e val ut azi one dell"attuazione della direttiva
annual e.

| servizi di controllo interno, in confornmta' alla direttiva de
Presidente del Consiglio dei Mnistri del 4 febbraio 2003, recante



«Indirizzi per il nonitoraggio di attuazione del progranma di

Governo», effettuano il nonitoraggi o dell'attuazione della direttiva
annuale per |'attivita' anmnistrativa e |la gestione, acquisendo
dati dai centri di responsabilita' ammnistrativa, tramte |le

rispettive strutture di controllo di gestione.

Il nonitoraggio ha |o scopo di rilevare, nel corso dell'esercizio
ed alla fine dello stesso, |lo stadio di realizzazione, finanziaria
e/o fisica degli obiettivi o dei relativi programi di azione e de
progetti, identificando gli eventuali scostamenti rispetto agl
obiettivi operativi nonche' 1le relative cause e proponendo gl
interventi correttivi.

Sulla base degli esiti del nonitoraggi o, contenuti nelle relazioni
redatte dai Servizi di controllo interno, i Mnistri adottano i
necessari provvedi menti .

In particolare, ogni direttiva annuale deve dare contezza dello

stato di realizzazione degli obiettivi contenuti nella precedente
direttiva, specificando gli obiettivi raggiunti, quelli non raggiunti
che si ritiene di abbandonare perche' superati o non raggiungibili e
quelli non raggiunti, totalmente o parzialnmente, che si ritiene di
riproporre o rinodulare con |a nuova direttiva.

I risultati relativi agli obiettivi strategici derivanti dalla

priorita' politica sono trasnessi al Mnistro per |'attuazione de
progranmma di Gover no.

3. Il controllo di gestione

3.1. Prenessa
L'art. 4, comm 2, del decreto legislativo n. 286 del 1999, che

disciplina il <controllo di gestione nelle anmmnistrazioni dello
Stato, prevede che il Presidente del Consiglio dei Mnistri, con
propria direttiva, periodicanente aggiornabile, stabilisce in nmaniera
tendenzi al nente onbgenea i requisiti mnim cui deve ottenperare i
sistema di controllo di gestione.

In prosieguo, vengono qui fornulati gli indirizzi, previsti dalla

norma citata, sui requisiti mnim del controllo di gestione.

3.2. Finalita' del controllo di gestione.

Le Ammnistrazioni dello Stato devono disporre di sistem d
controllo di gestione che, monitorando attivita' e progetti, siano in

grado di alinentare il controllo strategico e |a valutazione de
dirigenti, contribuendo ad assicurarne la qualita' e |la trasparenza.
Qggi, alcune anministrazioni hanno un sistema di controllo d
gestione funzionale rispetto a questi obiettivi.
Quest a prassi deve essere estesa a tutti i Mnisteri per
assicurare:
1) la possibilita di nonitorare il livello di efficacia, di

efficienza dell'azione anmnistrativa delle unita' organi zzative;
2) la responsabilizzazione dei dirigenti sui propri risultati;

3) I'introduzione di sistem di benchmarking per le attivita
realizzate in nmdo onpbgeneo tra i diversi Mnisteri, al fine di
consentire I "i ndi vi duazi one di «buone prati che» che possano
costituire esenpi interessanti ed essere trasferite in altre

anmmi ni strazi oni .
3.3. Adenpinmenti delle anm nistrazioni

Entro il 31 marzo 2005, Il e ammnistrazioni comuni cheranno al
Conitato tecnico-scientifico, ai sensi dell'art. 4, comm 2, del
decreto legislativo n. 286 del 1999, |e nodalita' operative de

controllo di gestione da esse determnate in attuazione della
presente direttiva

Tali nodalita' dovranno essere conform a quanto previsto nelle
all egate «Linee-guida sull'attivazione del sistema dei controlli d
gestione nelle Anmministrazioni dello Stato».

4. Banca Dati e Osservatorio dei controlli interni



| servizi di controllo interno provvederanno ad alinmentare |a banca
dati di cui all'art. 7, conma 1, del decreto legislativo n. 286 de

1999, inviando al Mnistro per |'attuazione del programm di Governo
ed al Comitato tecnico-scientifico della Presidenza del Consiglio le
direttive annuali dei Mnistri sull'attivita' amrnistrativa e la
gestione e i relativi indicatori - valori obiettivo e valori rilevati

a consuntivo in sede di nonitoraggio finale.
Per consentire 1o sviluppo delle attivita' istituzionali proprie

del | " Osservatorio, essi avranno cura altresi' di aggiornare, con
cadenza periodica alnmeno annuale, la docunentazione relativa a
nmodel i di controllo interno adottati o in corso di adozione ed ai
risultati consegui ti (controllo di gestione, valutazione de
dirigenti, controllo di regolarita" amrnistrativo-contabile).

Per gli stessi fini, aggiorneranno, tenpestivanente, i dati della

conposi zione dei servizi di controllo interno (collegi ed uffici d
supporto) e dei centri di responsabilita' amm nistrativa conuni cando
anche |e disposizioni normative di riferinento (Regolamenti di
organi zzazione e di diretta coll aborazione).

Roma, 27 dicenbre 2004

p. Il Presidente del Consiglio dei Mnistri
Scaj ol a
Registrato alla Corte dei conti il 18 gennai o 2005
M ni steri istituzionali Presidenza del Consiglio dei Mnistri

registron. 1, foglio n. 120

Al | egato

LINEE GU DA SULL' ATTI VAZI ONE DEL SI STEMA DEI CONTROLLI DI GESTI ONE
NELLE AMM NI STRAZI ONI DELLO STATO.

1. Obiettivi.

L'attivazi one del sistema di controllo di gestione nelle
Amm ni strazioni dello Stato e' stata prevista nell'art. 4 del decreto
legislativo 30 luglio 1999, n. 286 e successivanente riaffernata
nella direttiva del Presidente del Consiglio dei Mnistri 8 novenbre
2002.

Tuttavia, la realizzazione di un sistema di controllo di gestione
in una organizzazione conplessa richiede tenpi |unghi, spesso non
inferiori ai due anni ; sol o recent enent e, qui ndi, al cune
anm ni strazioni  hanno conpletato il proprio sistema e hanno ottenuto
risultati che possono costituire uno stinoblo e un inpulso per le
altre anmini strazioni

Anche sulla base di tali risultati, 1in questo docunento si
forniscono alcune indicazioni di natura «tecnica» sull'attivazione
dei sistem di controllo di gestione nelle Amm nistrazioni dello
Stato; tali indicazioni si possono suddividere in due aree.

Da wun Ilato, per alcune conponenti del sistema di controllo d
gestione, vengono stabiliti con la presente direttiva i requisiti
mnim cui devono ottenperare i sistem di controllo di gestione, in
nodo da garantire la disponibilita" di wun insieme mnino di
i nformazi oni onbgenee, condizione indispensabile per consentire i
raggi unginento degli obiettivi fissati dalle direttive annuali de
Mnistri e, conseguentenente, di quelli conplessivi dell'azione di
Governo. L'individuazione di tali requisiti mnim non costituisce
nat ural nent e una limtazione delle scelte delle si ngol e
anm ni strazioni, che hanno la possibilita di rilevare autononmanente
gli eventuali dati addizionali utili per la propria attivita'



Dall"altro lato, per le altre conmponenti del sistema di controllo
di gesti one, Si f orni scono al cuni  suggerimenti netodol ogi ci
funzionali ad assicurarne efficienza ed efficacia.
2. Le conponenti del sistema di controllo di gestione.

L'art. 4, comma 1, del decreto legislativo n. 286/1999 individua

sette caratteristiche fondanentali nel sistema di controllo di
gesti one:

a) l'unita® o le wunita" responsabili della progettazione e
della gestione del sistema di controllo di gestione;

b) le wunita' organizzative a livello delle quali si intende

msurare |'efficacia e |'efficienza dell'azione amm nistrativa;

c) le procedure di determ nazione degli obiettivi gestionali e
dei soggetti responsabili

d) I'"insienme dei prodotti e delle finalita' dell'azione
amm nistrativa

e) le nodalita' di rilevazione e ripartizione dei costi;

f) gli i ndi catori speci fici per m surare efficacia ed
efficienza;

g) la frequenza di rilevazione delle infornmazioni

3. Le conmponenti alle quali si applicano i requisiti mnin.

I requisiti minim che di seguito si individuano riguardano |le sole
componenti del sistema di controllo di gestione rilevanti ai fin
della responsabilizzazione dei dirigenti e all'onpgeneita dei dati.
In particolare, si fa riferimento alle lettere b), e) e g).

3.1. Unita' organizzative di riferimento (lettera b).
I sistem di controllo di gestione devono fornire informazioni a

livello di linea di attivita'. Cio consente di nonitorare
risultati specifici di tutte le principali attivita' svolte e d
conpararli tra loro anche quando si tratti di anm nistrazioni con
diversi modelli organizzativi.

Per m surare | " efficacia e |"efficienza delle attivita
anm ni strative strumentali si deve adottare |la classificazione
RGS- | st at delle funzi oni organi zzati vo- gesti onal i delle

Amm ni strazi oni pubbliche (allegato alla circolare 7 gennaio 1999, n.
1, del Mnistero del tesoro, del bilancio e della programmzi one
econonmca in supplenento ordinario alla Gazzetta Ufficiale - serie
generale - n. 14 del 19 gennaio 1999).

3.2. Modalita' di rilevazione e di ripartizione dei costi
(lettera e).

Per assicurare |a conparazione delle infornazioni relative alle
di verse amm ni strazioni, e' necessario che alnmeno un insienme mnino
di informazioni sia rilevato con |l e stesse nodalita'

In particolare, e' necessario:

1) che i sistem di controllo di gestione rilevino alnmeno tutte

Il e conmponenti del costo del personale, che costituisce la parte d
gran lunga doni nante dei costi di funzionanento dell e amm ni strazi oni
centrali;

2) che il costo del personale sia rilevato a consuntivo (SICO -
Tabel | e per sonal e di pendent e anmi ni strazi oni pubbl i che in
www. t esoro.it/dip/ii/sico);

3) che a ogni linea di attivita' siano associati i soli costi
diretti, ossia i «costi del personale e delle risorse gestite
direttanente dalle wunita' <che realizzano la linea di attivita'; in
altri termni, €' opportuno evitare il ribaltamento dei costi delle
attivita' strumentali sulle attivita' finali e dei costi delle

strutture di staff dei Mnisteri sui singoli uffici. Cio al fine d
i ndividuare neglio la responsabilita' specifica sui risultati de
singoli responsabili di struttura.



3.3. Frequenza di rilevazione (lettera g).
Le i nformazi oni devono essere rilevate con cadenza al neno
senestral e.

4. Le conponenti alle quali non si applicano i requisiti mnim.

4.1. L'unita’ o le wunita" responsabili della progettazione e
della gestione del sistema di controllo di gestione (lettera a);

Il decreto legislativo n. 286 del 1999 prevede che ciascun centro
di responsabilita' amm nistrativa sia autononp nella definizione de
proprio sistema di controllo di gestione.

Tuttavia, le prinme esperienze di attivazione di un sistenma di
controllo di gestione evidenziano |a necessita' che questa autonom a
sia acconpagnata da un forte coordinanento in fase progettuale, in
nodo da assicurare una riduzione delle risorse necessarie alla
costruzione e alla gestione del sistema di controllo.

Il ruolo di coordinanento puo' essere svolto direttamente da
SECIN, qualora disponga delle conpetenze necessarie, o da un gruppo

apposi tamente individuato all'interno del M nistero.

4.2. Le procedure di determ nazione degli obiettivi gestionali e
dei soggetti responsabili (lettera c).

Su questo tem, Si ri manda alle | i nee-gui da per la

predi sposi zione della direttiva sull'azione amm nistrativa, allegate
alla direttiva del Presidente del Consiglio dei Mnistri 8 novenbre

2002, nelle qual i Vi ene descritto I"intero processo di
programmazi one, di cui |a determi nazione degli obiettivi gestionali e
dei relativi responsabili costituisce il punto termnale.

4. 3. L'insieme dei prodotti e delle finalita" dell'azione
anm nistrativa (lettera d).

E' necessario conprendere |'utilizzo delle risorse inpiegate
dall e diverse wunita' organizzative. In generale, €' opportuno
considerare diversi livelli di aggregazione delle informazioni,

facendo riferimento sia a indicazioni sintetiche (in particolare, i
costi associati a ciascuna m ssione istituzionale) che a infornmazioni
analitiche (i costi dei si ngol i prodotti dell a azi one
amm ni strativa).

4.4. adi i ndi catori specifici per msurare efficacia ed
efficienza (lettera f).

Come gia' precisato nelle linee-guida allegate alla direttiva del
Presidente del Consiglio dei Mnistri del 12 dicenbre 2000, cui si
ri manda per ulteriori dettagli, gli indicatori utilizzati per
msurare |'efficienza e |'efficacia dell'azione anmi nistrativa devono
essere espressi coerentenente a tre diversi principi:

significativita'
m surabilita'

responsabilita' specifiche.



