Rapporto di maggioranza

numerg i data i Diparumente

4605 R1 ' 28maggio 1897  CONSIGLIO DI STATO

della Commissione della gestione e delle finanze

sul messaggio 17 dicembre 1996 concernente la richiesta di un credito di
fr 3'250'000.- per il lavoro di analisi e di ridefinizione delle procedure di
funzionamento dell’amministrazione cantonale denominato: "Ammini-
strazione 2000"

INDICE
Pag.

10 PREMESSA ..ot 2
2. NECESSITA DI UN INTERVENTO CRITICO INDIPENDENTE PER RIDEFINIRE

ILRUOLO DELLO STATO ..ottt 2
3. ILRUOLO DECISIVO DEI DIPENDENTI DELLO STATO NELL'AMBITO

DELLA RIFORMA DELL'AMMINISTRAZIONE ........oooovomomo 4
4. RIFERIMENTIISTITUZIONALI E POLITICH ..o 5
5. INTENTI DEL CdS NELL’AMBITO DELLA RIFORMA DELL'AMMINISTRAZIONE...... 6
6. COMPITO DEL CONSULENTE ESTERNO: UNA “VERIFICA GLOBALE"

DELLAMMINISTRAZIONE ..ot 7
7. OSSERVAZIONI DELLA COMMISSIONE IN MERITO ALLA PROPOSTA DEL CdS 10
8. CONCLUSIONI ...t 11

# % R R B



1. PREMESSA

L'analisi seria ed il ponderato dibattito, svolti dalla Commissione della gestione in merito a
questo messaggio anticipano un confronto in Parlamento che permettera alla classe
politica cantonale di esprimere con passione le attese e le speranze - ma anche i
giustificati timori - di fronte ad un'evoluzione inesorabilmente in atto che sj riflette anche
sull'Amministrazione pubblica.

Con questo dettagliato rapporto si vuole proporre una prima base dj riferimento e di
discussione che va ben oltre la singolarita del credito in que stione.

Si introduce un dibattito ad ogni livello - riferito quindi non solo allo Stato cantonale ma
anche ai Comuni ed alle altre organizzazioni pubbliche - in merito alia necessita di un
aggiornamento delle strutture pubbliche e del loro continuo confronto con |a realta del
Paese. Questo verifica dovra essere, pil di prima, una priorita dominante tra le
preoccupazioni degli amministratori pubblici nei prossimi anni.

2. NECESSITA DI UN INTERVENTO CRITICO INDIPENDENTE PER RIDEFINIRE IL
RUOLO DELLO STATO

La dinamica degii importanti e per certi aspetti incredibili cambiamenti economic; e socialj
che travagliano da un decennio il mondo occidentale, ha ormai travolio anche il nostro
Paese istituzionale, sia esso Confederazione, Cantoni 0 Comuni . Le conseguenze dj
questi cambiamenti - per certi settori si tratta di una wvera fivoluzione - incidono
direttamente e senza possibilita di ripiego sulle abitudini e sul benessere dj ogni cittadino.

| politici, come i cittadini, constatano come la nostra quotidianita sia fortemente
condizionata da un fenomeno di globalizzazione generale che cj coinvolge per forza dij
cose, mettendoci generalmente in “crisi”. L'origine di questa crisi & da ricercare nelle
difficolta del sistema economico e produttivo che non riescono 4 mantenere |a
competitivita necessaria a garantire un suo continuo sviluppo.

Le conseguenze piu significative sono la diminuzione degli iNnvestimenti, con susseguente
mancanza di creazione di nuovi posti di lavoro, la delocalizzazione verso altri continenti
dellindustria ad aita quota di manodopera non qualificata, il crollo delle attivita
dell'edilizia e del genio civile, la ristrutturazione e la razionalizzazione ad ogni livello delle
grandi societa del terziario, in particolare di banche ed assicurazioni con sedi centrali
nella Svizzera interna.

In poco tempo si & bloccato il meccanismo di crescita economica, quasi continua, che il
nostro Paese ha vissuto fin dal dopoguerra. Ne & scaturita la situazione og:gi ben
conosciuta, contraddistinta dallaumento delle difficoltd di ordine economico € sociale;
facciamo fatica a ritrovare sia la consapevolezza nei nostri mezz; che la capacita d}
recupero: sono forze che abbiamo disperso nel comfort di un facile benessere e che
vanno invece ritrovate al piu presto tramite nuove iniziative.

Il cittadino vive questi cambiamenti adattando di mese in mese - per forza di cose -
abitudini e aspettative.

La crisi ha fortemente scosso le nostre strutture sia private che pubbliche, mettendo
improvvisamente allo scoperto le debolezze di soluzioni politiche preparate in 'un periodo
storico di particolare benessere e di continua espansione: un'epoca non lontana in cui je
difficolta odierne non entravano in nessuna ipotesi di scenario plausibile.



Proprio la velocita e la complessita dei Cambiamenti che caratterizzano questo decennio
hanno trovato impreparato lo Stato e la sua amministrazione. E non poteva essere
altrimenti visti i vincoli che ne determinano || funzionamento.

Innanzitutto & il ritmo istituzionale dei politici (Governo e Pariamento) che reagisce
generalmente in ritardo nell'imporre  dei cambiamenti strategici; d'altro canto,
I'amministrazione si & dotata di filtri di protezione assai robusti che non possono essere
alientati all'improvviso,

Ma altrettanto condizionante & I'aspettativa - oggi ancor ben radicata nella popolazione in
ogni campo sociale, economico e regionale - di ricevere prestazieni dallo Stato, quale
preteso diritto, senza verificare i mezzi effettivi che lo Stato ha a disposizione per far
fronte a questi oneri.

Sono, quelle sopraesposte, considerazioni introduttive gia di pubblico dominio e che non
valgono solo per la realta ticinese; la Commissione le ha comunque riprese, in quanto
sono premessa indispensabile per capire le necessitd di cambiamento auspicate nel
programma di legislatura del Governo e che trovano parziale applicazione nel messaggio.

Risulta quindi evidente e necessario che anche Stato e amministrazione pubblica
prendano atto di questi cambiamenti e si aggiornino alla realta del Paese, che & il vero
termine di confronto e I'unico riferimento valido.

Se non dovesse verificarsi un veloce adeguamento del sistema statale e del suo apparato
burocratico - cambiamento che potra essere messo in atto solo con il contributo delle
migliori risorse umane dell’'amministrazione - si verifichera uno squilibrio carico di
incertezze e di instabilita tra un'amministrazione sovradimensionata negli oneri (costi di
gestione corrente) e nelle competenze ed un Paese travagliato dall'importante
diminuzione dei redditi e dalla formazione di una nuova poverta.

La macchina dello Stato & quindi messa sotto pressione non solo dall’opinione pubblica,
che ne richiede wuna verifica generale, ma anche dagli operatori interni
all’amministrazione: proprio essi si trovano in difficolta nello svolgere i loro compiti,

Anche esulando dal dibattito generale sull'analisi critica dei suoi compiti, lo Stato deve, in
ogni caso ed in tempi assai brevi, rispondere alla crisi ed alle difficolta economiche con
decisive misure di rilancio e contemporaneamente con un freno al¥esplosione della spesa
pubblica che ha gia programmato un impressionante cumulo di cifre rosse per | prossimi
anni .

Proprio questo stato di cose impone una verifica generale a piu livelli;

e alivello politico:
la ridefinizione dei compiti e delle priorita dello Stato e I'adeguamento del quadro
legislativo che permetta una correzione di rotta;

* alivello operativo:
la verifica dell'apparato di produzione dello Stato, cioé la sua amministrazione, tenendo
conto sia dei suoi compiti che della realtd economico-aziendale che si & nel frattempo
instaurata nel Paese:;

» aliivello delle attivitd quotidiane
I'amministrazione & tenuta a mostrare, in tutti i suoi rapporti con il pubblico, la massima
flessibilita, un continuo aggiornamento e la capacita nel presentarsi innanzitutto come
un servizio al cittadino.



La richiesta del credito di fr 3'250'000.- per il lavoro di &nalisi e di ridefinizione delle
procedure di funzionamento dell'amministrazione cantonale, denominato “Amministra-
zione 2000, intende produrre soluzioni di razionalizzazione delle funzioni e dej fiussi di
lavoro, al fine di semplificare il processo decisionale - senza possibilmente diminuire Ia
qualita delle prestazioni - e contemporaneamente comprimere i costi dell'apparato statale
(vedi pag. 1 del messaggio del CdS).

La Commissione della gestione fissa cosi I'approvazione, suila modalita di un intervento
operativo esterno per impostare ed effettuare questo importante lavoro dij verifica da cui ¢i

si attendono i seguenti risultati.
1. un’analisi obiettiva e neutrale del funzionamento dell'apparato dello Stato;

2. una verifica di questo funzionamento, attualizzata con || quadro economico ed
aziendale dell’'economia privata;

3. 'apporto di sinergie derivanti da esperienze gia attivate in altri settori dell’
amministrazione pubblica, con particolare riferimento a esperienze e modelji di lavori
gia collaudati in altri Cantoni e nell''amministrazione federale;

4. il superamento di criteri di gestione limitativi tipici del nostro sistema statale, dettati da
una visione settoriaimente chiusa nel'ambito dei singoli dipartimenti o delle singole
divisioni (fenomeno cosiddetto del " dipartimentalismo”);

5. la messa a disposizione di importanti risorse umane attive nelle operazion| necessarie
al raggiungimento degli obiettivi della verifica;

6. uninformazione aggiornata della Commissione della gestione sullo stato dei lavori ed
in particolar modo su eventuali difficolta di realizzazione del mandato affidato.

Si ritiene quindi giustificato un intervento di consulenza esterna ed indipendente, che
d'altronde risulta usuale e necessario anche nelle grandi industrie di beni e s’ervizi
dell'economia privata.

La Commissione ha approvato le modalita generali di questo progetto, votando
all'unanimita I'entrata in materia su questo messaggio. Essa non sj sottrae alla propria
responsabilita istituzionale ed intende contribuire in modo propositivo e costruttivo al
raggiungimento delle attese del Pese in questo campo, cosciente che un simile esercizio
deve portare, gia a medio termine, a risultati positivi e tangibili. Ne dovranno derivare
ricadute importanti per I'avvenire del Paese e del suo sviluppo, preparando una nuova e
moderna gestione della cosa pubblica.

3. IL RUOLO DECISIVO DEI DIPENDENTI DELLO STATO NELL'AMBITO DELLA
RIFORMA DELL'AMMINISTRAZIONE

Quanto osservato al capitolo 2. non pud in nessun modo sminuire || ruolo di grande
responsabilita che si richiede all'amministrazione stessa, a tutti i suoij dipendenti ed in
particolare ai suoi quadri.

Come sottolinea il messaggio del CdS, i dipendenti sono i principali protagonisti del
progetto Amministrazione 2000: lo sono come responsabili ultimi per gettare le basi di
un'amministrazione moderna, flessibile, efficace ed efficiente.



Questo processo di riforme permette di richiamare le basi legali che descrivono gli
obblighi dei dipendenti dello Stato: la LORD al capitolo V (Doveri del dipendente) fissa:

Art. 22 - Doveri di servizio in generale:

“Essi svolgono coscienziosamente | compiti Joro affidati, contribuendo con spirito  di
iniziativa e di collaborazione al miglioramento della qualita e dell'efficienza del servizio alla
collettivita.”

Art. 24 - Funzionari dirigenti:

I funzionari dirigenti organizzano, dirigono, coordinano e verificano il lavoro dei loro
colfaboratori. Essi contribuiscono a promuovere ed a aftuare tutti i provvedimenti atti a
migliorare l'efficienza e la qualita delle prestazioni del foro servizio assicurandone il
corretto funzionamento”

C’¢ da chiedersi se I'Esecutivo riesca sempre a otltenere dai propri collaboratori
I'applicazione di questi principi cosi chiaramente espressi dalle legge. Proprio la richiesta
di un intervento esterno all’amministrazione & prova che un certo disagio esiste .

A conclusione dei dibattiti parlamantari e fissate e direttive politiche di Governo e
Parlamento, definita la metodologia di analisi e le competenze della sintesi finale del
consulente esterno, saranno proprio i dipendenti dello Stato che porteranno la
responsabilita del risultato concreto di questa verifica e della sua applicazione.

Saranno inevitabilmente cambiate abitudini, cosi come condizioni operative, definizioni di
ruoli e competenze, contatti con I'esterno e processi di produzione, ecc. .

Nella ricerca di una “nuova amministrazione”, i singoli direttori, i capisezione e i capi-
ufficio dovranno dedicare importanti risorse di tempo, ma anche di produzione ed
inventiva intellettuale, per approfittare di questa opportunita di aggiornamento. Nel limite
del possibile questa verifica deve combaciare con un risultato concreto e tangibile di
maggiore efficienza e di minor costo.

Sarebbe grave errore ostacolare un serio lavoro di verifica dell'amministrazione pubblica,
quasi fosse segno di critica negativa e preconcetta dell'impegno quotidiano di tutti gli
statali. La Commissione ribadisce che il loro lavoro ed il loro impegno sono riconosciuti
positivamante da tutto il quadro politico ed istituzionale e sottolinea come anche
I'amministrazione pubblica ha partecipato, in collaborazione con il resto del Paese ed in
condizioni non sempre facili, allo spettacolare sviluppo del Cantone negli ultimi decenni.

4. RIFERIMENTI ISTITUZIONALI E POLITICI

Si concorda con I'obiettivo politico del CdS, volto ad una riforma dei compiti e dei processi
di produzione dell'amministrazione, come indicato nelle LD dell'ottobre 1995 (pag. 14-15),
dove si parla a chiare lettere di riforma dell'amministrazione, di New public Management,
di ridefinizione delle funzioni svolte dallo Stato e di privatizzazioni di entj e servizi statali.
Questi principi sono poi ripresi, sempre dal CdsS, nell'aggiornamento delle LD dell'ottobre
1996, in cui si indica al Paese la necessita del ripensamento dei compiti dell’Ente
pubblico, come gia illustrato 'anno precedente.

Sempre da questo documento - nella scheda programmatica 7 dedicata ai rapporti
cittadino/Stato e sotto il titolo riorganizzazione dell'amministrazione - si lancia
Amministrazione 2000, indicandola come il progetto per razionalizzare procedure e



strutture amministrative, dare maggior autonomia ai servizi ed infine trovare forme nuove
di gestione pubblica.

Questi punti, che fissano una chiara volonta politica, erano d'altronde gia stati presentati
da quasi tutti i partiti politici nei programmi delle ultime elezioni cantonali e sono
richiamati in diversi atti parlamentari; in particolare modo nella mozione inoltrata dall'on.
Bonoli e firmatari I'11.11.1996 detta “Nuovo sistema di gestione efficace delle risorse’.

5. INTENTI DEL CDS NELL’AMBITO DELLA RIFORMA DELL’AMMINISTRAZIONE

Come si deduce dal messaggio e dai documenti del CdS citati nel capitolo precedente, il
processo generale di riforma dell’amministrazione & avvenuto in pili fasi che sintetizziamo
brevemente per poter collocare nel giusto contesto gli obiettivi e le aspettative del
messaggio.

Fase della riforma delle strutture e dei processi decisionali:
Riforma detta del Lago d’Orta (1992) e riforma dei processi decisionali (1994-1995 nuovi
strumenti di delega di competenze decisionali)

Riforma deil’ordinamento dei dipendenti:
Revisione totale della LORD e revisione parziale della LCP e della Lstip(1994-1995)

Si entra ora in una fase di riforma dei compiti e dei processi di produzione.

Il CdS fa riferimento specifico alla scheda programmatica 7 del primo aggiornamento
delle Linee direttive e del Piano finanziario 1996-1999 (presentato nell'ottobre 1996), che
parla di migliorare i rapporti Stato-Cittadino tramite |a riorganizzazione dell'
amministrazione.

Dagli obiettivi generali sottoelencati risulta che il CdS imposta la sua politica sulla riforma
dellamministrazione pragmaticamente nell’ottica dei risparmi, concentrandosi sul miglio-
ramento finanziario delle spese di gestione.

Infatti si intende:
» migliorare I'evoluzione di tendenza finanziaria nel quadriennio;

e ristrutturare e ridefinire gli strumenti di gestione che permettano di controllare e di
contenere l'evoluzione della spesa pubblica in futuro.

Per raggiungere questo scopo sono stati intrapresi interventi a due livelli:

¢ Primo liveilo

Gruppi interni a seconda delle priorita tecniche e politiche del CdS:

Scopo: “II* pacchetto di correzione della tendenza entro fine gennaio 1997 e poi analisi
e ridefinizione delle tendenze finanziarie per il 1998 e il 1999; inoltre il lavoro interno
creera, sulla base di approfondite analisi tecniche, le premesse concrete per la
discussione politica dei compiti dello Stato, cosi da lanciare if dibattito sulle misure di
correzione finanziaria che avranno effefto a medio e lungo termine’(cfr. messaggio CdS

pag 4).



» Secondo livello denominato AMMINISTRAZIONE 2000.

Analisi del funzionamento globale dell'amministrazione.

Scopo: obiettivi realizzabili in tempi brevi. ma sopraftutto obiettivi di carattere operativo
che permetteranno di migliorare I'efficacia e I'efficienza dell'amministrazione pubblica,
producendo risparmi finanziari.

in particolare:

1. permettere di ristrutturare e di ridefinire le componenti di spesa e defle entrate
(imposte escluse)

2. gettare Je basi ed ideare I'organizzazione e gli strumenti di gestione che permettano
di controllare l'evoluzione della spesa pubblica anche in futuro, tramite un
contenimento duraturo dei conti delle uscite e senza incidere negativamente sul
livello dei servizi offerto dallo Stato ai cittadini

3. perseguire gli obiettivi finanziari, nei limiti individuati dall'aggiornamento delle LD/PF
1896-1999,

In quest'ambito si inserisce il mandato alla ditta di consulenza aziendale Arthur
Andersen.

6. COMPITO DEL CONSULENTE ESTERNO: UNA “VERIFICA GLOBALE”
DELL'AMMINISTRAZIONE

Con il mandato di consulenza esterna, il CdS intende raggiungere i seguenti obiettivi
specifici, che riteniamo necessario riprendere letteralmente cosi come sSono stati fissati
dal Capitolato d'onere (ma non riportati direttamente nel messaggio) per meglio poter
valutare oggi le intenzioni del CdS e, a mandato concluso, quale prova a futura memoria,
i risultati che ne saranno scaturiti.

Obiettivi specifici del mandato al consulente esterno:

» Identificare le disfunzioni nei processi amministrativi e gestionali che nascondono
potenziali significativi di miglioramento della qualita delfe prestazioni, finanziario e del
flusso di lavoro interno dell'amministrazione, ricercando quindi il miglioramento
deli'efficacia gestionale (grado di raggiungimento degli obiettivi, p.es. gestione degli
acquisti, di progetti edili, delinformatica, ecc. ) efficienza (grado di razionalitd nell'uso
delle risorse disponibili per raggiungere gli obiettivi).

Per pianificare il potenziale finanziario si intende una stima della correzione di
tendenza del PF realizzabile annualmente rispetto alle condizioni attuali una voita
ultimata lintroduzione delle misure correttive proposte e quindi fatti salvi i costi, le
modalita ed i tempi necessari per il cambiamento

Orientativamente 20-25 volte il costo del mandato (da 65 a 80 mio fr) & il volume di
risparmi che realisticamente potrebbe essere la conseguenze finanziaria diretta
dell'analisi e delle raccomandazioni.

» Presentare proposte di intervento fattibili, che permettano di realizzare i
miglioramenti precedentemente identificati



Le proposte di intervento dovranno considerare misure di fipo diverso quali:

b)

la razionalizzazione e la riorganizzazione dei processi dij:

pianificazione (definizione degli obiettivi, preparazione ed organizzazione delle
attivita, definizione della azioni di miglioramento, ...

di esecuzione o produzione (espletamento delle attivita, produzione dei servizi,...),

di controllo (resoconto e sorveglianza, analisi dei risultati controllo delle nsorse,
analisi dei rischi,...) per esempio tramite la riorganizzazione dei flussi di favoro, if
posizionamento delle unita amministrative (divisioni, uffici, sezioni,... ) © includendo
possibili forme di “outsourcing” (trasferimento all’esterro di servizi per lo Stato);

l'ottimizzazione gestionale degli interventi sul demanio pubblico;

la responsabilizzazione degli enti esecutivi, tramite [lintroduzione di contratti di
prestazione che regolano i rapporti fra Stato ed esecutore privato o pubblico in
merito a obiettivi da raggiungere, risultati e costo/prezzo/budget (per esempio con
forme di “ nuova gestione pubblica”);

i conferimento di maggior autonomia statutaria (azienda pubblica o privata) ed
operativa (modalita di gestione) degli enti esecutori:

lintroduzione e [Iutilizzo di principi e regole di gestione e di strumenti di
pianificazione e controllo pit adeguati;

lindicazione delle principali normative (leggi, regolamenti direttive} da modificare
per realizzare gli interventi proposti.

Pianificare gli interventi a breve(1998 e 1 999) e medio termine(2000-2003)
Per raggiungere questi obiettivi il progetto tocchera i tre seguenti livelli detti anche
“Scopi” (Capitolato d’onere punti 3.2-3.2.1)

Funzionamento interno dell'amministrazione

Servizi e prestazioni fornite

Processo di ridistribuzione finanziaria di sussidi, contributi e prestiti

campo d'azione del progetto sara circoscritto ai cinque Dipartimenti ed alla

Cancelleria dello Stato. Sono quindi esclusi

Ente Ospedaliero cantonale

Ente smaltimento rifiuti

Azienda elettrica Ticinese

Banca dello Stato

Cassa pensione dei dipendenti dello Stato

Cassa Cantonale di compensazione per assegni familiari

Cassa cantonale di compensazione AVS

Centro Cantonale d'informatica (oggetto di un'analisi specifica separata)



Anche se non traspare chiaramente dal messaggio, il CdS ha scelto una verifica
globale e non una verifica dettagliata con approfondimento dj tutti gli uffici e gli istituti
dello Stato.

Per verifica globale il CdS intende: “Anafisi generale preliminare e successivo appro-
fondimento delle aree con potenziale di risparmio significativo. Le modalita di messa in
opera delle raccomandazioni finali del consulente (ad esempio le prionita di infervento,
l'impegno di gruppi interni, 'eventuale utilizzo di un supporto esterno) saranno decise
dopo /a fine del mandato di verifica globale.”

Nella descrizione del progetto di verifica nel messaggio si legge che “... con il mandato
alla ditta specializzata il CdS ritiene di disporre, a ca. 7 mesi dell’'assegnazione del
mandato, di un rapporto esaustivo sulla verifica globale delle aree con potenziale dj
miglioramento.”

I CdS ha lasciato all’azienda specializzata piena liberta nel gestire ed organizzare
I'operativita del progetto. Secondo il CdS, questa liberta d'azione mette I'azienda
specializzata nella condizione migliore per dare la massima garanzia di raggiungere gli
obiettivi fissati. Il lavoro dovrebbe comunque svilupparsi sotto la costante vigilanza del
Consiglio di Stato e con [a costante partecipazione dell’'amministrazione.

Ecco il dettaglio operativo dei vari gruppi di lavoro che il CdS intende coinvolgere
contemporaneamente nell'ambito delle verifiche di miglioramento finanziario e di
riforma dell'apparatc amministrativo.

PROGETTO AMMINISTRAZIONE 2000: ATTORI E RESPONSABILITA

CdSs mandante partecipa all'elaborazione del progetto ed ha la
competenza decisionale
Gruppo di progetto mandatario coadiuvato da consulenti esterni

consulente specia-
lizzato esterno

ca. 10 persone a
tempo pieno {media
generale) per ca. 23-
25 settimane

(impegnato globalmente per ca.1245
giornate uomo = ca. 10'000 ore a friora 245.-
= fr 2'425'000.-)

Gruppo pilota
dell'amministrazione

6 rappresentanti dei
Dipartimenti presieduti
dal Capo Divisione
finanze e risorse

coordina i [avori tra i diversi dipartimenti: funge
da intermediario tra CdS e consulente estemno
(impegno ca. 10 giornate uomo= 560 ore = a
180 fr/ora = fr 100'000.-)

Amministrazione

Tramite i quadri diri-
genti (50-60 funzionari)

formula proposte e critica quelle emergenti
(ca. 1.5 ore settimana per funzionario
dirigente= 1680 ore a ca. 180 fr/ora = fr
300'000.-)

Controllore della
qualita della ditta
specializzata

controlla il funzionamento operativo del
progetto




La collaborazione diretta tra gli esperti esterni ed i membri del’amministrazione cantonale
(riunioni) & quantificata in 70 ore nelle prime due fasi iniziali (mobilitazione delle risorse e
verifica globale) e in 210 ore per le fasi di elaborazione dei risultati (analisi e
raccomandazioni, verifica e fattibilita, presentazione dei risultati).

I CdS alla fine della verifica globale si riserva I'intenzione, se sara opportuno, di
richiedere un'implementazione delle raccomandazioni raccolte con un'offerta pubblica.

Si prende atto che il personale dirigente dell’amministrazione svolge queste attivita di
“verifica aziendale” anche nell'ambito di altri gruppi di lavoro gia esistenti, finalizzati al
raggiungimento degli obiettivi di piano finanziario. Ricordiamo che si tratta di:

Gruppo del personale

Gruppo beni e servizi (analisi dei mandati)
Gruppo dei contributi (ancora da definire)
Gruppo investimenti

7. OSSERVAZIONI DELLA COMMISSIONE IN MERITO ALLA PROPOSTA DEL CDS

Suila base del capitolato d'oneri per il consulente esterno, la Commissione della gestione
ha sollevato una serie di osservazioni relative al messaggio. In particolare:

Metodologia

Di fatto il consulente esterno ha totale liberta di azione nella metodologia di analisi, ed ha
autoproposto gli obiettivi di dettaglio del progetto.

Si ritiene comunque necessario che ogni singolo direttore di Dipartimento fornisca ai
mandatari informazioni precise circa i settori di sua competenza che ritiene
prioritariamente meritevoli di attenzione.

Negli atti finora prodotti, sono difficilmente individuabili obiettivi fissati chiaramente a
livello aziendale per ogni settore; questo fatto non manchera di creare una certa difficolta
nella collaborazione del consulente con 'amministrazione e non permettera una verifica
tra chiari obiettivi e risultati .

Coinvolgimento dei quadri

Il coinvolgimento dell’'amministrazione, in particolare modo per | quadri superiori, risulta
in questa fase assai ridotto. Va migliorato.

Tempi di realizzazione

Per la realizzazione ed il controllo delle proposte (messa in pratica del progetto
Amministrazione 2000), il quadro temporale potrebbe divergere da quanto ipotizzato dal
CdS; il pericolo & che, al momento della loro applicazione, le misure risultine sorpassate e
che per il lavoro di affinamento e di implementazione saranno necessari ulteriori crediti.
Ne deriva quindi la necessita prioritaria di rispettare i tempi operativi prospettati dal CdS.
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Correlazione con il programma di legislatura

Il messaggio in esame non permette - e di questo ne & cosciente anche il CdS - di
raggiungere una parte essenziale delle promesse politiche definite nelle LD e condivise
anche dalla Commissione della gestione; in particolare, mancano due aspetti
fondamentali: una verifica orientata ai bisogni del cittadino e una verifica strutturale.

Trasparenza nella gestione dello Stato

Si nota la mancanza di uno specifico riferimento volto ad una migliore trasparenza per le
attivita dello Stato: un passo in questa direzione pud essere, per esempio, il passaggio ad
una contabilita effettivamente impostata sulla contabilita analitica in grado di quantificare i
costi effettivi globali delle prestazioni e dei servizi prodotti dallo Stato . Si permetterebbe
cosi il confronto tra unitad produttive allinterno ed all'esterno dell’'amministrazione,
(valutazione che oggi non é possibile).

8. CONCLUSIONI

Il CdS propone uno studio di “verifica globale” delfamministrazione con lo scopo di
migliorare la sua efficacia; quale punto di riferimento chiaro e principale si fissa il
risparmio di 65-80 mio fr/annui, tramite I'identificazione di disfunzioni amministrative e
gestionali (vedi capitolato d'oneri dei consulente esterno). La Commissione delia gestione
e convinta che I'analisi proposta sia necessaria e che i suoi risultati daranno le indicazioni
auspicate.

L'analisi prospettata va elaborata al pil presto ed il CdS dovra applicare concretamente
le proposte scaturite dallo studio gia nella prima meta del 1998.

Parallelamente alla "verifica globale” del messaggio no. 4605, si chiede fermamente al
CdS di affrontare con altre iniziative un programma di ristrutturazione
del'amministrazione di tipo aziendale cosi come & stato fissato nelle sue LD; in particolar
modo risulta necessario applicare i principi del New public Management . Solo la
sovrapposizione di una politica globale che segue questi obiettivi pud portare i risultati
significativi e necessari, cosi come auspicati dall'opinione pubblica e dalla Commissione
stessa; la perizia dell'Arthur Andersen resterebbe, in caso contrario, solo una voce
virtuale che non trovera sfoghi concreti.

Si richiama poi ['attenzione su alcuni punti della proposta del messaggio che possono
essere migliorati (vedi capitolo 7 del rapporto) e si chiede ai CdS di preoccuparsi in tal
senso per creare le migliori premesse alio svolgimento della perizia. In particolar modo si
sottolineano gli aspetti di un maggior coinvolgimento del personale dirigente e di una
partecipazione costante ed attiva del CdS.

Nella sua risposta alla Commissione dell'11.4.1997, i CdS ha comungue assicurato che
intende “partecipare direttamente all'attivita del Gruppo pilota” e si ritiene responsabile in
prima persona dello svolgimento di questa perizia, quale “unica garanzia per evitare le
esperienze negative, frequenti in operazioni complesse di questo genere”.

Inoltre, per permettere un costante flusso di informazioni tra gli operatori responsabili ed il
Parlamento e tenendo conto anche delle osservazioni raccolte nella preparazione del
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dibattito, la Commissione della gestione chiede al Governo di poter delegare due
rappresentanti del Parlamento per seguire, a titolo di uditori e nel rispetto delle
competenze istituzionali, i lavori del Gruppo pilota e del mandatario; la Commissione della
gestione potra cosi essere costantemente informata sullo svolgimento dei lavori.

Questo tipo di collaborazione ha gia dato risultati positivi in altri Cantoni e il CdS ha gia
espresso la sua disponibilita nel considerare le esigenze del Parlamento.

Infine la Commissione della gestione & ben consapevole che la problematica sollevata dal
messaggio ed | suoi aspetti qui descritti nascondono non tanto problemi di tecnica
amministrativa, quanto contenziosi politici importanti: le difficolta del momento Impongono
comunqgue scelte chiare e per certi versi coraggiose, scelte & cui CdS e Parlamento non
possono sottrarsi e che devono essere prese in tempi brevi.

%R R E

Sulla base delle considerazioni contenute in questo rapporto, la Commissione della
gestione e delle finanze chiede al Parlamento di approvare il decreto legislativo cosi
come proposto dal CdS.

Per la maggioranza della Commissione gestione e finanze:

Olimpio Pini, relatore
Bignasca - Brenni - Gendotti - Lombardi -
Lotti - Maspoli - Merlini - Poli

Allegato: Esperienze di verifica aziendale in altri Cantoni
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Concerne : Tableau synoptique des expériences NPM en Suisse
Mesdames, Messieurs, Chers collégues,

J'ai le plaisir de vous adresser ci-joint les résultats d'une enquéte sur les modalités
de mise en oeuvre du Nouveau management public dans différentes collectivités
publiques en Suisse.

Cette enquéte, qui a été réalisée en collaboration avec ['Institut de hautes études en
administration publique (IDHEAP), & [initiative de I'administration cantonale
genevoise, fait le point de la situation en Suisse au deuxiéme semestre de 1996.

Les résultats sont présentés sous la forme d'un tableay synoptique, permettant Ja

comparaison des différents choix effectués dans les domaines législatif et financier,
la gestion du personnel, le controliing et les instruments de pilotage.

Vous souhaitant bonne réception de ce document, je vous prie d'agréer. Mesdames,
Messieurs, Chers coliégues, I'expression de ma considération distinguée.

.+, 25.CNE DELLE RISORSE

cevuto il: 183 2.93

Conia a:

Annexe : mentionnée




Etude effectuée par
E. Rossiaud
en collaboration avec

B. Miiller

A la demande de Ia
Direction générale des finances
et de
l'Office du personnel
de I’Etat de Genéve

octobre 1996

Les données contenues dans ce tableau ont été récoltées grace a la participation de :

Pour la Confédération, M. C. Lang
Lidg. Finanzverwaltung, Koordinator Projekt acontrolling in der Bundesverwaitung», tél. (031) 322.62.08
Pour le canton de Berne, M. J. Frey
Office de !'économie hydraulique et énergétique, Reiterstrasse 11. 3011 Bern, tél. (031) 633.38.11
Pour la Ville de Berne, M. Br. Miiller
Personalamt, Schwarengasse 14, 3011 Bern, tél. (031) 321.73.39
Pour le canton de Lucerne, M. U. Kach
Geschdfisstelle WOV, Hirschengraben 36, 6002 Luzern, tél, ((041) 228.69.85
Pour le canton de Saint-Gall, M. R. Vorburger
Staatskanziei, Regierungsgebaude, 9001 St.Gallen, tél. (071} 229.32. 16
Pour le canton de Schaffhouse, M. M. Gnidinger

Finanzdepartement, Mohlentalstrasse 105, 8201 Schaffhausen, 1él. (052) 632.72.02
Pour le canton de Soleure, M. A. Beer

Finarzverwaltung, Leiter Controlling, Rathaus, 4500 Solothurn, tél, (063) 21.20.73

Pour le canton du Valais, MM. F. Konig et S. Decoutére
Centre de Management Public, av. de la Gare 3, 1950 Sion, tél, (027) 60.22.30
Pour le canton de Zurich, M. L. Stiger
Gesundheitsdirektion, Obstgartenstrasse 19, 8090 Zarich, tél, {01) 259.52.16
Pour le canton de Genéve, M. B. Gartenmann et M. B, Cordt-Moller
Département des finances, rue du Stand 26, 1211 Genéve 3, 141, (022) 327.55.14 ou 327.59.61



Expénencesdauouveau Managementiﬂubf “'Etatde ia sity ation

Questionnaire

Caractéristiques de I'expérience

En général

1. S’agit-il d'une expérience isolée, coordonnée avec d’autres projets ou s'intégrant dans une réforme générale
de I'administration ?

2. Des économies doivent-elles étre réalisées pendant la phase du projet-pilote 7
3. Durée de 1a phase de préparation du projet

4. Durée du projet-pilote

5. Nombre de départements-pilotes

6. Nombre de services-pilotes

7. L’expérience-pilote est-clic Lide 4 une exigence de réversibilité ?

8. Recours 2 un (des) consuliant(s) externe(s), le(s)quel(s) ?

Au niveau normatif

9. Modifications de la loi sur les finances publiques (réalisées ou agendées)

10. Modifications de la loi sur I’organisation de ['administration (réalisées ou agendées)
11. Modification de 1a loi sur le personnel (réalisées ou agendées)

12. Modifications d’autres lois ou réglements (réalisées cu agendées)

13. Dérogations au droit en vigueur tolérées

14. Adoption d'une Lex NPM (réalisée ou agendée)

15. Adoption d'un riglement NPM (réalisée ou agendd)




16. Adoption de directives (réalisée ou agendée)
17. Contrats de prestation (réalisé ou agendé)
18. Contrats de prestation : qui les signe ?

19. Type de documents annexes élabords

Au niveau finances

20. Budget traditionnel présenté jusqu'a quand ?

21. Budget par enveloppe depuis quand ?

22. Comptabililé analytique réalisée depuis quand ?

23. Facturation interne entre services (réalisée ou agendée)

24, Ventilation des charges des services centraux (finances, personnel....) selon facturation ou en pourcentage

25. Ventilation des charges non splitées (p.ex. Conseil d'Etat, Chancelierie,...) pendant Iz phase pilote ?

Au niveau du personnel et autonomie de fonctionnement

26. Sécurité de I'emploi garantic durant 1a phase pilote ?

27. Révision du statut de fonctionnaire (réalisée ou agendée)

28. Possibilités d'engagement de personnel durant la phase pilote
29. Engagements de droit public, privé, mixte 7

30. Souplesse du temps de travail des collaborateurs

31. Souplesse du cahier des charges des collaborateurs

32. Possibilité de développer de nouvelles sources de revenu

33. Créations d’établissements awtonomes (réalisées ou agendées)
34. Possibilité de sous-traiter 3 des entreprises privées

35. Autonomic des investissements jusqu'a quelle somme ?

36. Représentation syndicale associde gu processus (4 quel niveany ?)

Au niveau du contréle et des instruments de pilotage

37. Contrdle de gestion : depuis quand ?
38. Contréie de gestion : 2 quel rythme ?
39. Contrdle de gestion : par qui ?




40, Evaluation des résultats ; indicateurs de performances et/ou audit et/ou autres ?
41. Evaluation des résultats : depuis quand ?

42. Evaluation des résultats : 4 quel rythme ?

43. Evaluation des résultats : par qui ?

44. Report des pertes et profits : depuis quand ?

45. Quelle répartition des bénéfices d’un service ?

46. Situation en cas de déficit d'un service

47. Sanctions ou incitations prévues en fonction de la réalisation ou non des objectifs
48. Evaluation de I'expérience NPM : quand ?

49, Evaluation de I'expérience NPM : par qui ?

Particularité(s) de I'expérience NPM dans votre administration

Remarques sur 'expérience NPM

Remarques éventuelles sur le questionnaires

Liste des éventuelles annexes jointes en réponse
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MERCI DE VOTRE COLLABORATION ! ! {
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