
5. LA SCELTA DELLE UNITA' ORGANIZZATIYE E DELLtr LINEE DI
ATTIVITA'.

Una volta individuati i processi di lavoro sui quali applicare la tecnica di
benchmarking e le determinanti di costo, è stato necessario accentrare I'analisi sulle
unità organizzative e sulle linee di attività da considerare per I'effettuazione delle
comparazioni.

L'oggetto di osservazione è stato definito nei cortsolidati dei 2" Lit'elli (quindi, Zone
e reparti equiparati), mentre le linee di attività sono state individuate con riferimento
ai seguenti codici S.I.Ris.:

a. per la gestione del personale:

. A-N-FI12 "Attività relative al personale ufficiali svolte presso

Sezioni personale di ogni reparto";

' A-N-F113 "Attività relative al personale ufficiali svolte presso Gruppi
e reparti inferiori";

. A-N-F122 "Attività relative al pe.s.a.f. svolte presso Sezioni
personale e Sezioni meccanograficlie di ogni reparto";

. A-N-F123 "Attività relative al pe.s.a.f. svolte prcrsso Gruppi e reparti
inferiori";

. A-N-F63 "Attività svolte presso Sezioni nratricola di ogni reparto";

b. per l'anrministrazione delle risorse:

' A-N-F632 "Attività svolte presso Sezioni conti c cassa di ogni
reparto";

' A-N-F64 "Attività di. Sezioni amrrinistrazione e Sezioni
ammrnistrazione e materiali di ogni reparto";

. A-N-F65 "Attività di Brigate amministrative di Gruppi";
' A-N-F66 "Attività di amministrazione presso reparti inferiori a

Gruppo";

c. perlalogistica-motorizzazione:

' A-N-F4121 "Attività relative al servizio nrotorizzazione svolte presso
Sezioni motarizzazione" ;

' A-N-F4122 "Attività relative al servizio motorizzazione svolte presso

Gruppi e reparti inferiori"
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6. L'INDIVIDUAZTONE DELLE PRESTAZIONI ECCELLENTT E LE
RILEVAZIONI DEI NUCLEI DI ANALISI.

Successivamente all'individuazione dei livelli organizzativi, delle linee di attività e

delle determinanti di costo, sono stati acquisiti dall'archivio S.I.Ris. i dati relativi agli
impieghi consuntivati nel corso del primo semestre del 1998.

E' stata predisposto, così, un elenco graduato delle prestazioni di ciascun 2" Livello
basato sulle quantità di ore/uomo assorbite nei processi di lavoro delle medesime
funzioni.

Da tale graduatoria Ie prestazioni "eccellenti", quanto ad economicità, sono risultate
essere quelle:

' della Zona Ligure (I) per la funzione "gestione del personale";

' della Zona Meridionale-Tirrenica (VI) per la funzione "amministrazione delle
risorse";

' della zona Toscana (X) per la funzione "logistica-motorizzazione".

Sono stati, quindi, costituiti dei l'{uclei di analisi composti da personale del I Reparto,
della Direzione di amministrazione, della Direzione di motorizzazione e dell'Ufficio
pianificazione controllo e sviluppo del Comando Generale, supportati da ufficiali
frequentatori del primo anno del Corso superiore della Scuola di polizia tributaria.

I predetti Nuclei, inviati alle sedi delle unità risultate eccellenti, hanno svolto le
attività appresso specificate:

a. certificazione dell'eccellenza della prestazione con riferimento, in particolare,
alla corretta imputazione nell'archivio S.l.Ris. delle ore effettivamente versate
sui processi di lavoro in argomento;

b. certificazione degli standard quantitativi/qualitativi della produzione sulla base
di un livello accettabile;

c. effettuazione della mappatura di tutti i rnacroprocessi interni alle tre funzioni,
intendendo per "macroprocesso" un gruppo omogeneo di processi aventi lo
stesso oggetto o la stessa finalità;

d. effettuazione della mappatura di tutti i processi di cui risulta composto ciascun' macroprocesso, intendendo per "processo" un insieme di attività elementari
temporalmente e logicamente collegate che iniziano con un input e terminano
con un output proveniente/versato ad articolazioni esterne all'unità
organizzativa;
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e. stima della percentuale di ossorbimento di ciascun macroprocesso e processo

rispetto al totale delle ore impiegate presso I'unità organizzatival'

f. individuazione delle deternùnanti di coslo di ciascun processo;

g. descrizione nel dettaglio del flusso delle attit,ità elementqri che compongono

ciascun processo;

h. apprezzamento delle soluziorti organizzative e operative eventualmente
adottate per migiiorare quantità, qualità ed economicità;

i. acquisizione dei suggerintenti, dagli operatori dell'articolazione interessata,

sulle attuali regole di lavorazione che sarebbe conveniente modificare per

conseguire maggiore quantità, qualità ed economicità;

j. acquisizione delle informazioni sui profili matricolari dei militari in forza alla
articolazione (con particolare riferimento ai percorsi professionali);

k. acquisizione delle informazioni sulle possibilità di progettare misuratori
quantitativi e qualitativi dei prodotti "strumentali".

7. PRINCIPALI FINALITA' DELLE RILEVAZIONI

Le informaziont sono state raccolte in schede e altri documenti clescrittivi ai seguenti,
principali fini:

a. far conoscere le procedure di lavoro dei best irt c/ass alle altre unità
organizzative, con particolare riferimento a quelle che hanno ricevuto obiettivi
di contenimento da raggiungere per il 1999;

b. stimolare l'emulazione e la comuni cazione interna (i cosiddetti "network");

c. incoraggiare la segnalazione al Comando Generale delle ulteriori procedure e

soluzioni, eventualmente adottate in sede locale, in grado di far conseguire
miglioramenti qualitativi o maggiore economicità;

d. consentire l'avvio delle azioni di riprogettazione (reengineering) dei processi di
lavoro da parte delle competenti articolazioni del Comando Generale;

e. acquisire elementi utili all'effettuazione delle operazioni di verifica dei carichi
di lavoro per la determinazione dei nuovi organici.
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8. IL COLLEGAMENTO CON IL PIANO ANNUALE DEGLI OBIETTIVI.

I risultati delle attività svolte dai Nuclei di analisi sono stati sintetizzati nelle tobelle
di benchtnarking unite alla Determinazione dirigenziale per I'azione amministrativa e

per la gestione n. 57000 del 18 marzo 1999, riportate nella terza parte (allegati) al

presente volume.

Le tabelle sono composte da colonne aventi i seguenti contenuti:

1" colonna Elenco dei 2" Livelli per indice di
prestazione

Sono compresi i Centri di responsabilità di
2' Livello destinatari della Determinazione
dirisenziale 57000

2" colonna Risultati del consuntivo 1998 nelle
linee di attività che costituiscono la
funzione considerata

Fonte dei dati: Archivio Siris. L'elencazione
è fatta sulla base del costo dei processi in
termini di risorse umane (ore/uomo)

3^ colonna Dati della principale determinante di
costo

Per la funzione "gestione del personale" i
dati sono rilevati dall'Archivio Siris (forza
effettiva media); per le altre funzioni (fondi
gestiti e autonrotomezzi) sono stati rilevati
dalle competenti articolazioni del Comando
Generale

4" colonna Indice di prestazione Ottenuto dividendo il risultato 1998 per il
dato della determinante di costo

Isola
testa alla
colonna

ln
4"

Prestazione di riferimento (benchmark) Costituita dalf indice di prestazione
dell' unitiì or ganizzativa certificata dai nuclei
di analisi

5" colonna Prestazione teoricamente possibile Ottenuta moltiplicando, per ciascun 2"
Livello. il dato della rispettiva determinante
di costo per il benchnrark

6" colonna Differenza Costituita dalla differenza tra risultato 1998

e presl. , ione teoricamente possibile
7" colonna Prestazione richiesta per il 1999 E' l'obiettivo quantitativo che i 2" Livelli

che si discostano sensibilmente dal
benchmark dovranno raggiungere nel 1999;
si chiede soltanto una parte (40%, t7% e

1O%) della prestazione teoricamente
possibile

B" colonna Ore/uomo da recuperare rispetto al
1999

E' sempre I'obiettivo 1999; indica le
ore/uomo che ciascun 2" Livello deve
recuperare nel corso dell'anno per ottenere
la prestazione richiesta

9^ colonna Militari equivalenti da recuperare E' sempre l'obiettivo 1999 tradotto tn
militari equivalenti, cioè in unità virtuali di
personale che dovrebbero abbandonare le
linee di attività per ottenere la prestazione
richiesta. Il dato si ottiene dividendo le
ore/uomo da recuperare per il valore delle
ore pro capite lavorate nel 1998 da ciascun
militare della Guardia di Finanza
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E' opportuno evidenziare che la tecnica in argomento consente contemporaneamente

di fissare obietivi di contenimento dei costi indiretti ad un tempo calibrati (in quanto

rivolti ai 2^ Livelli che risultino comparativamente meno efficienti rispetto al

benchmark, mentre ai migliori si richiede di confermare la prestazione dell'anno
precedente) e graduali (in quanto si richiede soltanto una piccola parte della
differenza tra risultato conseguito nel 1998 e prestazione teoricamente possibile),
facendo concentrare I'attenzione dei responsabili soltanto sui processi critici.

Inoltre, è stato possibile inserire nella Determinazione dirigenziale 57000 (straicio
nella Parte terza del presente volume) nuovi obiettivi e azioni strategiche per:

il contenimento dei costi delle risorse umane
fu nzionamento (paragrafo 2 .3 della Determinazi on e ) ;

impiegate in attività di

b. il miglioramento della qualità dei processi di lavoro nelle funzioni oggetto del
benchmarking (paragrafo 2,4);

c. l'individuazione delie unità di personale da riqualificare e riallocare su processi
di lavoro diretti (paragrafo 2.5).

9. LE ATTIVITA' DI REINGEGNERIZZAZTONE DEI PROCESSI

Dalle rilevazioni dei Nuclei di analisi verranno tratti gli elementi per avviare, già dal
corrente anno, le azioni di reingegnerizzazione dei processi di lavoro.

La responsabilità di tali azioni è stata auribuita ai Dirigenti di funzione del Cr:mando
Generale competenti ratione materiae con la Determinazione n. 59000 del 18 marzo
1999 (allegata nella Parte terza).

All'uopo verranno valorizzati sia i suggerimenti acquisiti dal personale delle
articolazioni "eccellenti", sia quelli che perverranno dagli altri 2n Livelli. Infatti, con
la Determinazione 57000 (paragrafo 2.4) è stato chiesto di segnalare le ulteriori
soluzioni e procedure eventualmente adottate in sede locale che si siano dimostrate in
grado di far conseguire miglioramenti qualitativi o maggiore economicità nei processi
di lavoro in argomento.

Le segnalazioni della specie debbono essere inviate al Comando Generale:

I Reparto "Personale", per i processi di "gestione del personale";
IV Reparto "Logistica", per i processi di "logistica-motorizzazione";
Direzione di amministrazione, per i processi di "amministrazione",

e, per conoscenza, all'Uffrcio pianifi cazione, controllo e sviluppo.
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IO. TIPOLOGIE DI SCHEDE DI RILEVAZIONE

Le rilevazionidei Nuclei di analisi sono state effettuate, come detto nel precedente
paragrafo 7, a molteplici fini tra i quali:

a. far conoscere le procedure di lavoro dei best in class alle altre unità
organizzative, con particolare riferimento a quelle che hanno ricevuto obiettivi
di contenimento da raggiungere per il 1999;

b. stimolare l'emulazione e la comunicazione interna (i cosiddetti "network");

c. incoraggiare la segnalazione al Comando Generale delle ulteriori procedure e

soluzioni, eventualmente adottate in sede locale, in grado di far conseguire
miglioramenti qualitativi o maggiore economicità;

d. consentire I'awio delle azioni di riprogettazione (reengineering) dei processi di
lavoro dapar:e delle competenti articolazioni del Comando Generale;

e. acquisire elementi utili all'effettuazione delle operazioni di verifica dei carichi
di lavoro per la determinazione dei nuovi organici.

Allo scopo di raggiungere al meglio tali finalità, le schede di rilevazione sono state
predisposte in due'oversioni":

- una versione semplificata, indtrizzata al personale in forza alle articolazioni
omologhe dei "best in class", utile per conseguire le finalità sub a), b) e c);

- una versione integrale, destinata ai Dirigenti di funzione del Comando Generale,
utile per conseguire le finalità sub d) ed e).
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11. CONTENUTO DELLE SCHEDE DI RILEVAZIOI\E

Va premesso che in tutte le schede di rilevazione, in entrambe le versioni. si intende:

. per macroprocesso, un insieme di processi di lavoro omogenei con riferimento
all'oggetto trattato;

. per processo di lavoro, l'insieme modulare di attività elementari che ha inizio da

un input proveniente dall'esterno all'unità organizzativa e termina con un output
indirizzato al I' esterno dell' u n i tà o rgan i zzativ a;

. per attività elementare, Ia singola azione che fa parte di un processo di lavoro;

. per flusso delle attività elementarl, il modello predefinito di rappresentazione che

elenca e descrive le attività elementari nella loro concatenazione logica e

cronologica.

Nel flusso delle attività elementari di processo vengono utilizzati i seguenti simboli:

input proveniente dall'esterno dell'unitzì organizzativa;

azione generica (che non presuppone necessariamente la
conoscenza di regole di lavorazione. come, ad esempio,
protocol I a zione, fasci col atu ra, arch i v i a zi on e, fotocopi atura, ecc. ) ;

azione tipica di processo (che presuppone la conoscenza di regole
di lavorazione e quindi una specifica professionalità);

alimentazione di una banca dati (informatica o tradizionale);

output versato all'esterno dell'unità organizzatl a.

A
L]
E
t---l

17



In questa sede non verrà illustrato il contenuto delle schede di ilevazione in versione
integrale, indirizzate ai dirigenti di funzione del Comando Generale; i relativi modelli
sono comunque riportati, per informazione, nella Parte terza.

Le schede di processo in versione semplificata, indirizzate al personale in forza alle
articolazioni omologhe a quelle presso le quali sono state effettuate ie rilevazioni, si
distinguono in:

(1) una scheda iniziale riepilogativa contenente:

. numero dei militari in forza all'articolazione;

. quantità di ore/uomo complessivamente assorbite dai processi di lavoro nel
periodo oggetto della rilevazione (I semestre del 1998);

. elenco dei macroprocessi di competenza dell'articolazione;

(2) più schede analitiche raggruppate per singolo macroprocesso contenenti:

' I'elenco dei processi di lavoro che fanno parte del macroprocesso;
. il flusso delle attività elementari per ciascun processo.

18



PARTE SECONDA

Le schede di rilevazione
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SEZIONE MOTORI ZZAZIONE

LEGIONE GUARDIA DI F'INANZA DI FIRENZE

SCHEDA INIZIALE RIEPILOGATIVA

PE RS ONALE ADDE TTO ALL'ARTICO LAZ I O NE

ELENCO DEI MACROPROCESSI ,

à
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