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CIRCOLARI

MINISTRO PER LA FUNZIONE PUBBLICA

CIRCOLARE 23 marzo 1994, n. 6.
Carichi di lavoro delle amministrazioni pubbliche e dotazioni organiche delle Amministrazioni dello Stato.

Alla Presidenza del Consiglio dei Ministri - Segretariato generale - Ufficio del coordinamento
ammunstrativo - Dipartimento degli AA.GG. e del personale - Dipartimento per gli affart
gwndici e legisiativi

A tutti i Ministeri - Gabinetto - Direzione gen. AA.GG. e personale

Al Consiglio di Stato - Segretariato generale

Al Corte dei conti - Segretariato generale

All’Avvocatura generale dello Stato - Segretariato generale

Al Consiglio nazionale della economia e del lavoro - Segretariato generale
Ai commissari di Governo nelle regioni a statuto ordinario

Al commissario dello Stato nella regione siciliana

Al rappresentante del Governo nella regione sarda

Al commissario del Governo nella regione Friuli-Venezia Giulia

Al presidente della Commissione di coordinamento nella regione Valle d’Aosta
Al commissario del Governo nella provincia di Trento

Al commissario del Governo nella provincia di Bolzano

Ai Prefetti della Repubblica (per il tramite del Ministero dell'interno)

Alle Aziende ed Amministrazioni dello Stato ad ordinamento autonomo (per il tramite dei
Ministeri interessati)

Ai presidenti degli enti pubblici non economici (per il tramite dei Ministeri vigilanti)
Ai presidenti degli enti di ricerca e sperimentazione (per il tramite dei Ministeri vigilanti)

Ai rettori delle Universita e delle Istituzioni universitarie (per il tramite del Ministero della ricerca
scientifica e tecnologica)

Ai presidenti delle giunte regionali e delle province autonome ( per il tramite di rappresentanti e dei
comnussart di Governo)

Alle province (per il trgmite dei Prefetti)

Ai comuni (per il tramite dei Prefetti)

Alle comunita montane (per il tramite dei Prefetti)

Alle unita sanitarie locali (per il tramite delle regioni)

Agli istituti di ricovero e di cura a carattere scientifico (per il tramite delle regioni)
Agli istituti zooprofilattici sperimentali (per il tramite delle regiom)

Ai presidenti delle camere di commercio, industria, artigianato ed agricoltura (per il tramite
dell’Unioncamere )

Agli istituti autonomi case popolari (per il tramite dell’Aniacap)
AI'AN.CIL
AlPU.P.L
AI’'UN.C.EEM.
AI'UNIONCAMERE
AIANIACAP
Alla Conferenza dei rettori delle Universita degli studi
Alla Conferenza dei presidenti delle regioni e delle province autonome di Trento ¢ di Bolzano
Alla Agenzia per la rappresentanza negoziale delle pubbliche ammunistrazioni
e pc.

Alla Presidenza della Repubblica - Segretariato generale - Palazzo del Quirinale

11 Dipartimento della funzione pubblica emana la seguente direttiva, nell’ambito dei poteri di indirizzo e
coordinamento conferitigli dalla legge, al fine di indicare le procedure per la verifica della congruita delle
metodologie di rilevazione det carichi di lavoro e, solo per le amministrazioni dello Stato, le procedure
preliminari all’approvazione delle dotazioni organiche con Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri.

La presente direttiva é stata preceduta da diverse consultazioni; in particolare: con i rappresentanti della
Conferenza dei Presidenti delle Regioni, della Conferenza dei Rettori delle Universita, del’A.N.C.I.,
del’U.P.L., del’'UN.C.EM. e del’UNIONCAMERE.
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1. Gli aspetti normativi

L’articolo 3, comma 5, della legge 24 dicembre 1993, n.c 537 dispone che le
ammunistrazioni pubbliche, cosi come definite dall'articolo 1, comma 2, del decreto
legislativo 3 febbraio 1993, n. 29 e successive modificazioni, devono provvedere entro il
31.12.94 alla verifica dei carichi di lavoro, che sara poi ripetuta con cadenza biennale.

Tale operazione ¢& finalizzata alla ndeterminazione delle dotazioni orgamche,
provvisonamente stabilite ai sensi del comma 6 e delle deroghe previste dai commi 7
(Avvocatura dello Stato, MURST, Dipartimento per 1 servizi tecnici nazionali) e 16
(amministrazione della giustizia, universita ed enti di ricerca, sanitd) dell'articolo 3 della
legge 24 dicembre 1993, n. 537.

La scuola e gl istituti di istruzione di ogni ordine e grado e le istituzioni educative
sono, at sensi dell'art. 4 della legge 23 dicembre 1993, n. 537, escluse dalla verifica dei
carichi di lavoro.

Al Dipartimento della funzione pubblica & assegnato 1l compito di verificare la
congruita delle metodologie unlizzate dalle diverse amministrazioni pubbliche per la
rilevazione dei carichi di lavoro.

Solo dopo che le ammimstrazioni hanno provveduto alla rideterminazione delle
dotazioni organiche a seguito della rilevazione dei carichi di lavoro, esse possono coprire i
posti resisi disponibili per cessazione, pur nei limiti previsti dalla legge.

L'attuazione delle disposizioni dell'articolo 3, qui richiamate, deve essere coordinata
con gquanto dispone 1'articolo 6, del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29 e successive
modificazioni, in merito alla approvazione delle dotazioni organiche da parte del Presidente
del Consiglio dei Ministri.

Quest'ultima norma, infatti, limitatamente alle amministrazioni dello Stato, anche ad
ordinamento autonomo, dispone che la dotazione organica, determinata previa verifica dei

carichi di lavoro, sia approvata con decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri, su

— 6 —
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proposta del Ministro competente, formulata d'intesa con il Ministero del tesoro e con il
Dipartimento della funzione pubblica.

In questo quadro, per le ammmstrazioni ora menzionate, il Dipartimento della
funzione pubblica assume un ruolo ulteriore rispetto a quello della sola verifica della
congruita delle metodologie di rilevazione dei carichi di lavoro. Infatti, per svolgere un
ruolo attivo nel processo di formulazione della proposta di dotazione organica da parte del
Ministro competente e d'intesa con il Ministro del Tesoro, il Dipartimento della funzione
pubblica deve esaminare nel merito i risultati conseguiti con la rilevazione, la loro coerenza
interna e la loro coerenza rispetto alla proposta di dotazione organica presentata dalla
amministrazione interessata.

Pertanto debbono essere distinte le amministrazioni soggette sia alla verifica della
congruita della metodologia di rilevazione che alla approvazione della dotazione organica
con decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri (Amministrazioni dello Stato, anche
ad ordinamento autonomo), dalle amministrazioni soggette solo alla verifica della congruita
della metodologia (le restanti amministrazioni).

Ai fini della richiesta di attestazione di congruita, s1 specificano alcuni requisiti

metodologici minimi che le amministrazioni dovranno rispettare.

2. Requisiti delle metodologie

Il carico di lavoro € definito come la quantitd di lavoro necessario delle diverse
qualifiche e professionalitd, dato un contesto operativo e un periodo di riferimento, per
trattare 1 casi che vengono sottoposti ad una uniti organizzativa in dipendenza:

a) delle esigenze espresse da utenti finali;

b) delle attivita di altre uniti organizzative dello stesso ente;

¢) degli obiettivi di produzione assegnati.

Ne discende che, per musurare 1 carichi di lavoro, s1 deve far riferimento alle
condizioni della domanda e alle condizioni di produzione dei servizi.

— 17—
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Per le condizioni della domanda, € necessario rilevare per ciascuna amministrazione:
- 1'unitd organizzativa minima cui si riferisce il carico di lavoro;

- la lista delle attivitd e dei prodotti di ciascuna unitd organizzativa e le relative uniti di
MISura;

- la quantita di atti o prodotti richiesti, (valutata sulla base della media dell'ultimo
triennio), o previsti in relazione agli obiettivi-assegnati a ciascuna unita organizzativa,

- la quantita di atti o prodotti ottenuti da ciascuna unitd organizzativa nella media
dell'ultimo triennio;

- le eventuali giacenze iniziali e finali rilevate con riferimento all'anno considerato.

In questo ambito, si potra tener conto delle variazioni attese dei flussi di domanda,
anche in conseguenza di ristrutturazioni organizzative.

Riguardo alle condizioni della produzione, & necessario determinare: il tempo
- standard di esecuzione per ciascuna attivita, nonché le qualifiche e i profili professionali,
accorpati per aree omogenee di funzioni, necessari allo svolgimento di ciascuna attivitd. La
metodologia potrd preveddre modificazioni periodiche degli standards in connessione a
mutament: procedurali e innovazioni tecnologiche dei processi produttivi.

Inoltre, si dovra tener conto del tempo di lavoro dedicato ad attivitd per le quali
non & possibile rilevare il tempo standard, date le loro caratteristiche (per esempio, le
attivita di studio) e del tempo di lavoro dedicato alle attivitd ausiliarie (per esempio,
centralini, anticamera, ecc.);

Infine, & necessario rilevare 1l numero di addetti in servizio, il numero di assenze ed
1 flussi annwm1 di lavoro ordinario e straordinario distinti per umitd organizzativa, per
qualifica e profili professionali, quest'ultimi accorpati per aree omagenee di funzioni.

Sono ritenute ammissibili rilevazioni di tipo campionario, qualora si riferiscano ad
unitd organizzative che svolgono tutte le medesime attivita, avendo, tuttavia, la precauzione
di tener conto delle eventuali diverse condizioni organizzative e dotazioni tecnologiche.

Per una esemplificazione della rilevazione delle variabili prima indicate, si rinvia
all'allegato tecnico (allegato 2), che contiene una delle metodologie utilizzabili.

— 8 —
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3. Giudizio di congruita e diversita delle procedure di verifica

L'obiettivo perseguito dal legislatore con la previsione del giudizio di congruita sulle
metodologie seguite per la rilevazione dei carichi di lavoro presso tutte le amministrazioni,
¢ quello di favorire criteri di definizione, rilevazione e determinazione dei carichi di lavoro
non incompatibili tra loro, pur nel rispetto delle peculiarita esistenti tra i diversi comparti €
amministrazioni.

Per tener conto delle diverse caratteristiche delle amministrazioni pubbliche, sono
previsti percorsi procedimentali distinti per tipologia di amministrazione.

Per favorire 1'applicazione di metodologie relativamente omogenee, all'interno dei
diversi comparti dell'amministrazione, un ruolo essenziale & stato assegnato alle Regioni
rispetto agli enti pubblici vigilati, alle associazioni di enti locali nei confronti dei singoli
enti, alla Conferenza dei Rettori per le Universitd, alla Unioncamere per le Camere di
Commercio, ai ministeri vigilanti per gli enti pubblici non economici e per le istituzioni e
gli enti di ricerca ai quali si riferiscono.

All'interno delle diversita procedurali, ¢ fondamentale la distinzione tra le
ammumistrazioni dello Stato, anche ad ordinamento autonomo, da un lato, e le restanti
ammumnistrazioni, dall'altro. Come detto, la distinzione si fonda sulla circostanza che, per le
prime, la dotazione organica € adottata con decreto del Presidente del Consiglio dei

munsstr1, per le seconde, € decisa in completa autonomia, secondo i rispettivi ordinamenti.

3.1 Amministrazioni dello Stato, anche ad ordinamento autonomo

La procedura per la venfica di congruita delle metodologie adottate dalle
ammunistrazioni dello Stato & la seguente:
1) Le ammumstrazioni dello Stato, anche ad ordinamento autonomo, elaborano la
metodologia per la rilevazione dei carichi di lavoro, tenendo conto dei requisiti sopra
indicati e la sperimentano, applicandola ad alcuni casi.

—9 —
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2) Esse trasmettono al Dipartimento della funzione pubblica:

a) una relazione che illustra analiticamente la metodologia che si intende
seguire, corredata dai moduli per la nlevazione; qualora s1 adotti la
metodologia esemplificata nell'allegato -2, & sufficiente comunicare la scelta
effettuata;

b) 1 nisultati della sperimentazione presso una umtd dell’amministrazione
centrale, con relazione esplicativa;

c) 1 nisultati dela sperimentazione presso una unitd dell'amministrazione
periferica, con relazione esplicativa.

3) Le amministrazioni che, al momento della pubblicazione della presente direttiva
nella Gazzetta Ufficiale, hanno concluso la rilevazione dei carichi di lavoro, ovvero
sono 1n fase conclusiva, trasmettono al Dipartimento della funzione pubblica:

a) una relazione che illustra analiticamente la metodologia seguita;

b) 1 nisultati ottenuti dall'applicazione della metodologia presso una umita
dell'amministrazione centrale, con relazione esplicativa;

c) 1 nisultati ottenuti dall'applicazione della metodologia presso una uniti
dell’amministrazione periferica, con relazione esplicativa.

4) Il Dipartimento della funzione pubblica, entro 30 giomni dalla ricezione della
documentazione, verifica la congruitd della metodologia proposta. Decorsi 10 giorni
dalla scadenza di tale termine, il giudizio di congruitd s1 intende reso
favorevolmente.

5) Al fine di rendere pil agevole la definizione della proposta di dotazione organica,
che va formulata ai sensi dell'art. 6, comma 3, del decreto legislativo 3 febbraio
1993, n. 29 e successive modificazioni, il Dipartimento della funzione pubblica
stabilisce, se necessario, d'intesa con 1'amministrazione interessata, un programma
di verifica sugli stati di avanzamento della rilevazione.

6) A conclusione della rilevazione, ciascuna amministrazione fornisce al Dipartimento

della funzione pubblica e al Ministero del Tesoro - Ragioneria Generale dello Stato,

— 10 —
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per 1l tramite delle Regionerie Centrali competenti - la proposta di dotazione
organica e le informazioni ordinate, secondo i cinque prospetti in allegato (allegato
1); ulteriori mnformazioni di dettaglio potranno essere richieste dal Dipartimento
della funzione pubblica e dal Ministero del Tesoro.

)] Successivamente, 11 Dipartimento della funzione pubblica esprime parere per
formulare, d'intesa con il Ministro competente e con il Ministero del Tesoro, la

proposta di dotazione organica.

Le informazioni relative ai carichi di lavoro e le conseguenti elaborazioni saranno
trattate utilizzando adeguati supporti informatici.

Entro 11 30 gwugno 1994, 1'Autorita per Il'informatica nella pubblica
ammumstrazione, m collaborazione con il Dipartimento della funzione pubblica e con il
Ministero del Tesoro, definisce, ai sensi dell'articolo 7, comma 1, del decreto legislativo
del 12 febbraio 1993, n. 39, standard minimi di omogeneitd tecnica che consentano il
trasferimento dei dati su supporto magnetico dalle ammimstrazioni dello Stato al
Dipartimento della funzione pubblica e al Ministero del Tesoro.

In sede di prima applicazione della procedura di determinazione dei carichi di
lavoro, le amministrazioni menzionate potranno trasmettere i dati di cui al punto 6) su

supporto cartaceo.

3.2 Universita

L'articolo 3, comma 5, della legge 24 dicembre 1993, n. 537, prevede la rilevazione
dei carichi di lavoro anche per il personale non docente delle Universita e la verifica delle
metodologie da parte del Dipartimento.

In base all'articolo 5, comma 12, della legge citata - il quale ha innovato per questa
parte I'articolo 6 del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29 e successive modificazioni -

le modifiche degli organici sono deliberate dalle Universitd secondo i rispettivi ordinamenti.

— 11 —
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La procedura per la verifica della congruita delle metodologie di rilevazione dei
carichi di lavoro delle Universita ¢ la seguente:

1) La Conferenza dei Rettori propone al Dipartimento della funzione pubblica le
metodologie per la valutazione dei carichi di lavoro che ritiene idonee, tenuto conto
della specificitad delle universitd e dei criteri di cui al precedente paragrafo 2. A tal
fine, presenta una relazione dettagliata e uno studio sperimentale di casi, per
ciascuna metodologia proposta.

2) Il Dipartimento, entro 30 giorni dalla ricezione della documentazione, verifica la
congruitd delle metodologie proposte. Decorsi 10 giorm dalla scadenza di tale
termine, il giudizio di congruita si intende reso favorevolmente.

3) Le singole Universita applicano una delle metodologie ritenute congrue .dal
Dipartimento della funzione pubblica.

4) Le singole Universiti determinano la dotazione organica di ateneo, che viene

deliberata secondo i rispettivi ordinamenti.

3.3 Istituzioni ed-enti di ricerca

La procedura per la verifica della congruita delle metodologie di rilevazione dei
carichi di lavoro delle istituzioni e degli enti di ricerca ¢ la seguente:

1) Ciascun ministero vigilante, per le istituzioni e gli enti di riferimento, propone al
Dipartimento della funzione pubblica le metodologie per la valutazione dei carichi di
lavoro ritenute idonee, tenuto conto della specificita delle istituzioni e degli enti di
ricerca ¢ dei criteri di cui al precedente paragrafo 2.

2) Il Dipartimento, entro 30 giorni dalla ricezione delia documentazione, verifica la
congruitd delle metodologie proposte. Decorsi 10 giorni dalla scadenza di tale
termine, il giudizio di congruita si intende reso favorevolmente.

3) Ciascuna istituzione od ente applica una delle metodologie ritenute congrue dal
Dipartimento della funzione pubblica.

—12 —
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4) Ciascuna istituzione ed ente determina la dotazione organica secondo i rispettivi

ordinamenti.

Entro 45 giorni dalla pubblicazione nella Gazzetta Ufficiale della presente direttiva,
le istituzioni e gli enti che abbiano avviato o concluso la rilevazione dei carichi di lavoro,
possono richiedere direttamente al Dipartimento della funzione pubblica la venfica di
congruita della loro metodologia. In tal caso, presentano una relazione tecnica relativa allo
stato di avanzamento del lavoro e alle caratteristiche della metodologia, corredata da un
esempio attuativo. Il Dipartimento verifica se la metodologia presentata risponde ai requisiti
minmi previsti e rilascia il giudizio di congruita nei termini di cui al punto 2. La richiesta

pud essere presentata congiuntamente da pil istituzioni ed enti.

3.4 Enti pubblici non economici

La procedura per la verifica della«congruitd delle metodologie di rilevazione dei
canichi di lavoro degli enti pubblici non economici € la seguente:

1) Ciascun mumstero vigilante, per gli enti pubblici di nferimento, propone al
Dipartimento della funzione pubblica le metodologie per la valutazione dei carichi di
lavoro ritenute idonee, tenuto conto della specificitd di ciascun ente e dei criteri di
cu al precedente paragrafo 2.

2) Il Dipartimento, entro 30 giorni dalla ricezione della documentazione, venfica la
congruitd delle metodologie proposte. Decorsi 10 giormi dalla scadenza di tale
termune, 1l giudizio di congruita si intende reso favorevolmente.

3) Ciascun ente applica una delle metodologie ritenute congrue dal. Dipartimento della
funzione pubblica.

4 Ciascun ente determina la dotazione organica secondo il proprio ordinamento.

— 13 —
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Entro 45 giorni dalla pubblicazione nella Gazzetta Ufficiale della presente direttiva,
gli enti che abbiano avviato o concluso la rilevazione dei carichi di lavoro, possono
richiedere direttamente al Dipartimento della funzione pubblica la verifica di congruita della
loro metodologia. In tal caso, presentano una relazione tecnica relativa allo stato di
avanzamento del lavoro e alle caratteristiche della metodologia, corredata da un esempio
attuativo. Il Dipartimento verifica se la metodologia presentata risponde ai requisiti minimi
previsti e rilascia il giudizio di congruita, nei termini di cui al punto 2. La richiesta pud

essere presentata congiuntamente da pil enti.

3.5 Enti locali (comuni, province, comunita montane e loro consorzi)

"Confermando le precedenti disposizioni normative, la legge 24 dicembre 1993, n.
537 esclude che le dotazioni organiche degli enti locali non in digsesto siano soggette
all'approvazione di organismi centrali. Per gli enti locali, il Dipartimento della funzione
pubblica verifica solamente la congruiti delle metodologie utilizzate per determinare i
carichi di lavoro, ai sensi dell'articolo 3, comma 5 della legge citata.

La rideterminazione delle dotazioni organiche sulla base dei carichi di lavoro ¢ la
condizione che la legge richiede, articolo 3, comma 11 della legge n. 537/93, per escludere
gli enti locali non in dissesto dalle limitazioni previste nei commi 8, 23 e 27 dello stesso
articolo 3. Evidente & l'interesse degli enti locali a definire nel minor tempo possibile, nel
nispetto dell'obiettivo perseguito dal legislatore con il termine sollecitatorio di 180 giorni, la
nilevazione dei carichi di lavoro e 1'approvazione delle dotazioni organiche.

La procedura ¢ la seguente:

1) Le associazioni di enti locali propongono al Dipartimento della funzione pubblica le
metodologie che ritengono idonee per 1'analisi dei carichi di lavoro in relazione alla
diverse condizioni strutturali, demografiche, organizzative e socio-economiche degli
enti. Le metodologie si ispireranno ai requisiti indicati nel precedente paragrafo 2.
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Nei casi in cui la standardizzazione dei tempi di produzione, a causa della modalitd
di prestazione dei servizi e/o della tipologia e natura delle attivita svolte, non sia
realizzabile, & consentito proporre metodi fondati sulla produttiviti media che
prevedano opportune analisi delle condizioni di domanda e di produzione. In
particolare potranno essere presentate metodologie diversificate in ordine alla
tipologia di attivitd (settori amminustrativi, settori tecnici, ecc) e in ordine alla
dimensione degli enti. A tal fine, le associazioni presentano una relazione dettagliata
e uno studio sperimentale per ciascuna metodologia proposta. La presentazione di
tale studio, allegato alla relazione, ha il solo scopo di esemplificare le caratteristiche
della metodologia e pud riferirsi anche soltanto a cas1 esemplificativi di
ammimistrazioni locali.

2) Il Dipartimento, entro 30 giorni dalla ricezione della documentazione, verifica la
congruita delle metodologie proposte. Decorsi 10 giorm dalla scadenza di tale
termine, il giudizio di congruita si intende reso favorevolmente.

3) I singoli enti locali scelgono la metodologia che ritengono pii idonea alla loro
situazione specifica tra quelle presentate dalle associazioni di enti locali e ritenute
conngrue dal Dipartimento.

4) I singoli enti locali adottano la propria dotazione organica.

Entro 45 giorni dalla pubblicazione nella Gazzetta Ufficiale della presente direttiva,
gli enti, che abbiano avviato o concluso la rilevazione dei carichi di lavoro, possono
richiedere direttamente al Dipartimento della funzione pubblica la verifica di congruita
della loro metodologia. In tal caso, presentano una relazione tecnica relativa allo stato di
avanzamento del lavoro e alle caratteristiche della metodologia, corredata da un esempio
attuativo. Il Dipartimento verifica se la metodologia presentata risponde ai requisiti minimi
previsti e rilascia il giudizio di congruitd nei termini di cui al punto 2. La richiesta pud

essere presentata congiuntamente da pil enti.
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3.6 Regioni e altri enti pubblici non economici da esse dipendenti

3.6.1. Regioni

La procedura per la verifica della congruita delle metodologie di rilevazione dei
canichi di lavoro delle Regioni & la seguente:
1) Le Regioni elaborano le metodologie per la rilevazione dei carichi di lavoro, tenendo

conto dei requisiti indicati nel precedente paragrafo 2.

2) Esse trasmettono al Dipartimento della funzioné pubblica:-

a) -una relazione che illustra analiticamente la metodologia che s1 intende
seguire, corredata dai moduli per la rilevazione; qualora si adotti la
metodologia esemplificata nell’allegato 2, & sufficiente comunicare la scelta
effettuata;

b) 1 nisultati della sperimentazione effettuata presso due unitd organizzative, con
relazione esplicativa.

3) Il Dipartimento della funzione pubblica, entro 30 giorm dalla ncezione della
documentazione, verifica la congruitd della metodologia proposta. Decorsi 10 giorni
dalla scadenza di tale termine, il giudizio di congruitd si intende reso

favorevolmente.

3.6.2. Enti pubblici non economici dipendenti dalle Regioni

La procedura per la verifica della congruiti ‘delle metodologie di rilevazione dei
carichi di lavoro degli enti pubblici non economici dipendenti dalle Regioni & la seguente:
1) Le Regioni propongono al Dipartimento della funzione pubblica le metoedologie che
ritengono idonee per I'analisi dei carichi di lavoro in refazione aHe diverse
condizioni strutturali e organizzative degli enti pubblici non economici da esse
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vigilati (Enti per il diritto allo studio, Enti di sviluppo agricolo, IACP, ecc). A tal
fine presentano una relazione dettagliata e uno studio sperimentale di casi, per
ciascuna metodologia proposta. Le metodologie si ispireranno ai requisiti indicati nel
precedente paragrafo 2.

2) Il Dipartimento, entro 30 giorni dalla ricezione della documentazione, verifica la
congruita delle metodologie proposte. Decorsi 10 giorm dalla scadenza di tale
termine, il giudizio di congruita si intende reso favorevolmente.

3) I singoli enti scelgono, tra le metodologie ritenute congrue dal Dipartimento, quella

che ritengono pil idonea alla propria situazione specifica.

3.7 Camere di commercio

La procedura per la verifica della congruita delle metodologie di rilevazione dei

carichi di lavoro delle Camere di commercio ¢ la seguente:

1) L'associazione delle Camere di commercio - Unioncamere - propone, per il tramite
del Ministero dell'Industria del Commercio e dell' Artigianato, al Dipartimento della
funzione pubblica le metodologie che ritiene idonge per 1'analisi dei carichi di lavoro
presso le Camere di commercio. A tal fine presenta una relazione dettagliata e uno
studio sperimentale di casi, per ciascuna metodologia proposta. Le metodologie si
1spireranno ai requisiti indicati nel precedente paragrafo 2.

2) Il Dipartimento, entro 30 giorni dalla ricezione della documentazione, verifica la
congruntd delle metodologie proposte. Decorsi 10 giorm dalla scadenza di tale
termine, il giudizio di congruita si intende reso favorevolmente.

3) I singoli enti scelgono, tra le metodologie ritenute congrue dal Dipartimento, quella

che ritengono pil idonea alla propria situazione specifica.
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3.8 Altre amministrazioni pubbliche

La procedura per la verifica delle congruitd delle metodologie di rilevazione dei

carichi di lavoro con riferimento alle restanti amministrazioni pubbliche & la seguente:

1) Ciascuna amministrazione elabora la metodologia per la rilevazione dei carichi di

lavoro, tenendo conto dei requisiti indicati nel precedente paragrafo 2.

2) Successivamente, trasmette al Dipartimento della funzione pubblica:
a) una relazione che illustri analiticamente la metodologia che s1 intende
seguire, corredata dai moduli per la rilevazione;
b) i risultati della sperimentazione effettuata presso alcune unitd organizzative,

con relazione esplicativa.

3) Il Dipartimento della funzione pubblica, entro 30 giorni dalla ricezione della
documentazione, verifica la congruitd della metodologia proposta. Decorsi 10 giorni
dalla scadenza di tale ternune, il giudizio di congruita si intende reso

favorevolmente.

3.9 Decorrenza dei termini

Per le amministrazioni che, a seguito dell'entrata in vigore della legge 24 dicembre
1993, n. 537, abbiano gid provveduto ad inviare al Dipartimento della funzione
pubblica le metodologie per la determinazione dei carichi di lavoro, il giudizio di
congruita sara espresso entro 30 giorni dalla pubblicazione della presente direttiva
nella Gazzetta Ufficiale. Decorsi dieci giorni dalla scandeza del predetto termine, il
grudizio di congruita si intende reso favorevolmente.
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4. Ufficio competente
Competente a seguire le procedure & 1'Ufficio per 1'organizzazione delle pubbliche
ammumstrazioni - Dipartimento della funzione pubblica - Palazzo Vidoni - Corso Vittorio

Emanuele II, 116 - 00186 Roma - tel. 06/6873108/68003311 - fax 06/68003287.

IL MINISTRO
PER LA FUNZIONE PUBBLICA
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Prospetti da inviare al Dipartimento della funzione pubblica

da parte delle Amministrazioni dello Stato
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Prospetto 1: Lista delle attivita

AMMINISTRAZIONE (1)

DIREZIONE GENERALE O EQUIVALENTI

DIVISIONE/UFFICIO PERIFERICO

LISTA DELLE ATTIVITA'

POSSIBILITA' DI RILEVAZIONE
TEMPI STANDARD (SU/NO)

UNITA' DI MISURA (2)

1)
2)

n)

Note:

1) L'indicazione delle unitd organizzative di riferimento in questo e nei successivi prospetti si
riferisce alla normale articolazione dei Ministeri.
2) Specificare per ciascuna attivitd compresa nella lista 1a denominazione dell'atto o del prodotto
utilizzato per quantificare la domanda.
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Prospetto 2: Tempi standard e carico di lavoro

AMMINISTRAZIONE
DIREZIONE GENERALE O EQUIVALENTI
DIVISIONE/UFFICIO PERIFERICO

m

LISTADELLE ATTIVITA' TEMPO STANDARDDI  {QUANTITA' DI ATTI CARICO DI LAVORO PER

STANDARDIZZATE ESECUZIONE O PRODOTTI(1) _ QUALIFICA NECESSARIA (6te) (5)
(miputi) domnta)| GI) fGF @] Dir | o | v | ... m 1 1n |Toule)

D
2)

i)

.........

m)

TOTALE Kok A R R ke %

Note:

1) Si intendono atti o prodotti destinati a soddisfare le esigenze espresse da utenti finali o da altre unitd organizzative dello stesso
ente, o previsti in relazione agli obiettivi assegnati.

2) Quantit} degli atti o prodotti domandati - vedi nota precedente - calcolata come media dell'ultimo triennio.

3) Giacenze iniziali rilevate al 1° gennaio dell'anno di riferimento.

4) Giacenze finali rilevate al 31 dicembre dell'anna di riferimento. )

5) 1l carico di lavoro fa riferimento alla guantita degli atti.o prodetti domandati (vedi precedente nota 2). Seno escluse le giacenze.
6) Per ciascuna attivitd, nella cofonna Totale il carico di lavoro & pari al prodotto del tempo standard di esecuzione per il
corrispondente valore della domanda.
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Prospetto 3: Attivita per le quali non é rilevato il tempo standard

AMMINISTRAZIONE
DIREZIONE GENERALE O EQUIVALENTI
DIVISIONE/UFFICIO PERIFERICO
LISTA DELLE ATTIVITA' TEMPO DEDICATO PER QUANTITA' DI ATTI
NON STANDARDIZZATE QUALIFICA NECESSARIA (ore) (1) O PRODOTTI(2)
Dir. X Vil I  |DOMANDA(3) GI(4) | GF(5)
D
2)
k)
2)
TOTALE s
Note:
1) Ore di lavoro dedicate allo svolgimento dell'attivitd nel corso dell'anno di riférimento.
2) Si intendono gli atti o i prodotti misurabili destinati a soddisfare le esigenze espresse da utenti finali o da altre
unitd organizzative dello stesso ente, o previsti in relazione agli obiettivi assegnati.
3) Quantita degli atti o prodotti domandati - vedi nota precedente - calcolata come media dell'ultimo triennio.
4) Giacenze iniziali rilevate al 1° gennaio dell'anno di riferimento.
5) Giacenze finali rilevate al 31 dicembre dell'anno di riferimento.
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Prospetto 4: Fabbisogno di personale é addetti presenti

AMMINISTRAZIONE

DIREZIONE GENERALE O EQUIVALENTI
DIVISIONE/UFFICIO PERIFERICO

QUALIFICHE E PROFILI
PROFESSIONALI ACCORPATI
PER AREE OMOGENEE

DI FUNZIONI

Carico di lavo-

ro per attivitd

standardizzate
(ore)

A)

Fabbisogno di
lavoro per attivi-
ta non standar-
dizzate (ore)

B

Fabbisogno
di personale
(1) (ore)

©)

Fabbisogno
di personale
(2) (anni-
uomo)

D)

Dir.
aree omogenee

IX(3)
aree omogenee

Vil
aree pmogenee

Vi

aree omogenee

-----

1

aree omogenee

TOTALE

Note:

{A) e della colonna (B).

addetti in servizio.

1) I valori della colonna (C) sono pari alla somma dei corrispondenti valori della colonna

2) I valori della colonna (D) sono ottenuti dividendo i corrispondenti valori della colonna
(C) per 1.614 ore, che rappresenta il numero di ore di lavoro contrattuali, con riferimento
al 1994, disponibili per un addetto in servizio per I'intero anno. .
3) Nella IX qualifica sono ricompresi i direttivi ad esaurimento per quanto riguarda ghi
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Prospetto 5: Riepilogo e proposta di dotazione organica (1)

AMMINISTRAZIONE
UNITA' ORGANIZZATIVA PERIFERICA
PROVINCIA
QUALIFICHE E PROFILI PROFESSIONALLI FABBISOGNO DOTAZIONE DOTAZIONE ADDETTI IN POSTI
ACCORPATI PER AREE OMOGENEE DI PERSONALE ORGANICA ORGANICA SERVIZIO AL MESSI A
DI FUNZIONI (anni-uomo ) PROPOSTA (2) | PROVVISORIAMENTE CONCORSO
(in addetti) RIDETERMINATA Al AL
SENSI DELL'ARTS3,
COMMA 6, L.537/93
(A) (B) ©)
Dir.

aree omogenee

IX@3)
aree omogenee

VI
aree omogenee

VII
aree omogenee

11
aree omogenee

TOTALE

Note:

1) 11 riepilogo va effettuato separatamente per amministrazione centrale e per ciascuna unitd organizzativa periferica. Deve
essere indicata la provincia in cui 'amministrazione centrale o-I'unitd organizzativa periferica ha sede.

2) In caso di scostamento tra quanto risulta nella colonna (A) e quanto risulta nella colonna (B), va allegata una nota
aggiuntiva che illustri analiticamente i motivi di questo scostamento ¢ in cui siano allegate tutte le informazioni quantitative
necessarie.

3) Nella IX qualifica sono ricompresi i direttivi ad esaurimento per quanto riguarda gli addetti in servizio.
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La misurazione dei carichi di lavoro:

metodologia di base

INTRODUZIONE: LA DEFINIZIONE DI CARICO DI LAVORO

Al fine di un suo utilizzo operativo & necessarig che la
nozione di carico di lavoro sia definita con sufficiente
precisione. In questo senso si pud dire che essa fa
riferimento alla quantita di lavoro necessario, dato un
contesto operativo e un periodo di riferimento, per
trattare 1 c¢asi che vengono sottoposti ad una unita
organizzativa 1n dipendenza o dell'attivita di altre
unita organizzative dello stesso ente o delle esigenze
espresse da utenti finali o degli obiettivi di
broduzione assegnati.

I1 carico di 1lavoro di wun'unita organizzativa pud
variare sia 1in relazione alle condizioni della domanda,
c10é alla quantita di atti o servizi finali che ad essa
viene richiesta dall'esterno, sia 1in 1relazione alle
condizioni della produzione, cioé ad elementi interni,
quali 1la disponibilita di tecnologie e 1 vincoli
procedurali, che 1incidono sulle quantita di 1lavoro
necessaria a fornire le prestazioni richieste.

La corretta determinazione dellcarlco di lavoro quindi
comporta che vengano stabiliti standard di esecuzione
corrispondenti a1 tempi di lavoro ritenuti necessari e
sufficienti, date 1le condizioni della produzione, a
espletare 1le operazionil da svolgere per pervenire agli
atti o a1 servizi finali.

La definizione di tali standard presenta profili di
complessitd; 1in generale si1 pud dire che occorre fare
riferimento all'osservazione dell'esperienza passata e
all'analisi teorica delle sequenze procedurali e/o delle
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caratteristiche tecniche della produzione di atti
amministrativi.

La gquantita di lavoro necessario per ottenere un livello
guali-quantitativo di output idoneo a soddisfare 1le
richieste pervenute ad un'unita organizzativa
costituisce evidentemente 11 punto di riferimento
essenziale per affrontare 1l problema del
dimensionamento del suo personale. La determinazione dei
carichi di lavoro @& un'operazione schiettamente
funzionale dungque a una corretta definizione della
pianta organica.

A sua volta 11 confronto tra carichi di lavoro e risorse
umane effettivamente disponibili permette di individuare
1 flussi di mobilitd del personale necessari per
giungere a un corretto dimensionamento delle singole
unitd organizzative 1in cui si1 articola 1la struttura
dell‘*ente.

La specifica finalita cul é ravolta 1la determinazione
dei carichi di lavoro impliea che sia affrontato il pro-
blema del rapporto tra carichi di lavoro e struttura
organizzativa dell'ente. A tale riguardo due sono gli
aspetti da tenere 1in considerazione; da un lato 1'orga-
nizzazione gerarchico-formale di ogni amministrazione
considerata, che individua 1 vari livelli di responsabi-
lita: dall'altro l'organizzazione tecnico-operativa del-
la produzione cosl come di fatto si articola per 1'es-
pletamento dei vari compiti e funzioni propri dell'ente
di volta in volta esaminato. Se con 11 primo criterio si
fa riferimento alla struttura di comando, articolata su
diversi livelli di responsabilitd e autonomia decisiona-
le, con 11 secondo c¢i 81 riferisce allé modalita &i or-
ganizzazione tecnica dell'offerta di servizi amministra-
tivi. In altri termini il riferimento al primo criterio
consente di collegare 1'analisi dei carichi di lavoro ad
una partizione organizzativa interna all'ente che sia
formalmente riconosciuta come struttura dotata di res-
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ponsabilitd nei confronti dell'utilizzo della forza 1la-
voro assegnata e di autonomia nell‘'organizzazione inter-
na della produzione; 11 riferimento al secondo criterio
permette di collegare la valutazione delle necessata
degli 1input di lavoro alle specifiche condizioni della
produzione di individuabili e misurabili servizi ammini-
strativi.

Per fare un esempio concreto, 11 rispetto di entrambi 2
criteri citati pud essere operativamente assicurato, con
riferimento alla struttura organizzativa dei Ministeri,
assumendo 1la Divisione quale livello organizzativo di
riferimento. Ne consegue che la determinazione del cari-
co di lavoro dovra avvenare con raferimento alle singole
linee di attivita presenti all'interno di ciascuna Divi-
sione. Queste ultime costituiranno quindi 11 1livello
elementare cuil riferire la specificazione ‘delle condi-
zioni sia della domanda che della produzione 1in Dbase
alle quali determinare 11 carico di lavoro. L'esptressio-
ne di questo in termini di tempo di 1lavoro necessario
permettera poi di pervenire in modo indiretto, per tra-
mite di successive aggregazioni di linee differenti, aa
carichi di lavoro per Divisione. Mediante ulteriori ag-
gregazioni ¢ comunque possibile riferirsi a partizioni
organizzative via via pil ampie.
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1. LA MISURAZIONE DELLE QUANTITA' DOMANDATE

1.1. L'individuazione dei prodotti oggetto di domanda

In base alla definizione generale adottata, 11 carico di
lavoro. di un'unita amministrativa deve essere misurato
in relazione alle condizioni, della domanda che
determinano le quantitd di atti e serviza che 1'unita
deve fornire in un definito periodo di tempo che qui s1
assumerad sempre parl all'anno. L'importanza di tale
riferimento va innanzitutto ribadita raichiamando
l'obiettivo essenziale cui & ordinata la determinazione
dei carichi di lavoro: quello appunto di stabilire le
dotazioni organiche di un ente in base alle attivita che
esso & chiamato a svolgere. La definizione delle
guantitd 4i atti e servizi che ogni unita organizzativa
deve fornire @& quindi - in ordine logico - 1la ‘prlma
operazione che deve essere effettuata. Peraltro,
affinché 11 concetto di domanda possa essere utilizzato
in modo operativo, specificamente finalizzato alla
determinazione dei carichi di lavoro, occorre evitare
nozaioni di carattere generale che facciano riferimento a
funzioni o) competenze assegnate alle unita
amministrative ed 1impiegare 1invece unitd di misura
riferite a prodotti di specifica ed individuata qualita
e come tali pau facilmente quantificabili.

Sono note, d'altronde, le difficolta di misurazione
della domanda rivolta agli enti pubblici o a loro parti-
zionl. Esse si riferiscono, in primo luogo, al rilievo
che assume la Qistinzione tra attivitd e risultati. Le
prime, ainfatti, rappresentano gli esaiti immediati di
processi produttivi svolti da uno o pain comparti
dell'ente pubblico e sono individuabili partendo
dall'osservazione dei modi con 1 quali & organizzata 1la
produzioné dei servizi amministrativi. I secondi rappre-
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sentano 1nvece gli esiti complessivi, al cul persegui-
mento sono preordinate le attivita svolte o 1 serviza
prestati dall'ente.

Mentre 1'analisi dell'efficacia dell'azione amministra-
tiva dovrebbe essere condotta facendo riferimento a2
risultati conseguiti nello svolgimento di funzioni e
compiti assegnati, la valutazione dei fabbisogni organi-
Ccl, <c¢he costituisce 1'obhiettivo primario della rileva-
zi1one dei cariachi di lavoro, riguarda soprattutto 1'ana-
lisi delle attivita e delle risorse di 1lavoro che &
necessario impiegare per realizzarle. Essa, pertanto, sa
deve fondare sulla misurazione delle quantitld di indivi-
duati atti e servizl che sono richiesti ad ognia unitd da
utenti finali esterni all'amministrazione, o dai
superiori gerarchici o da altre amministrazioni
pubbliche.

Peraltro, anche restando nell'ambito della misurazione
dell'output diretto, cioé della definizione di un saste-
ma di indicatori di attivitad che prescinda dai risulta-
ti, le 1indagini empairiche 1incontrano difficolta non
indifferenti, poiché 1la iandividuazione dell‘'output
diretto pud raisultare ancerta e imprecisa. lLa circostan-
za non pud stupire: non esistendo, per la pil parte dei
“prodotti" pubblici, un mercato ove essi sono scambiati,
manca una fondata motivazione a identificarne la domanda
e a misurarne e valutarne la quantita offerta. Nondime-
no, le motivazioni possono scaturire proprio dalle
esigenze conoscitive, programmatorie e valutative, che
stanno alla base dell'adozione di un sistema di deter-
minazione dei carichi di lavoro, che, se esteso a tutta
l1'attivita dell'ente, si1 deve avvalere di una fitta rete
di indicatori di attivita.

In éenerale le attivita di tipo burocratico-
amministrativo, svolte in una medesima unita
organizzativa, sono fra loro piuttosto diversificate,
anche se finalizzate, a volte, al soddisfacimento di un
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unico obiettivo funzionale. A ciascun tipo di atto
domandato ad wuna unit3d organizzativa corrisponde un
particolare prodotto ottenuto mediante 1'espletamento di
una specifica procedura. La diversificazione dei
prodotti di ogni singola unita organizzativa 1impedisce
che 'la domanda possa essere quantificata 1in modo
aggregato. Al contrario per ciascun prodotto erogato
dall'unitd organizzativa la domanda deve essere misurata
in termini di specifiche unitad fisiche.

Risulta gquindi prioritaria l'individuazione dei vara
prodotti che vengono domandati a clascuna unata
considerata e da essa erogati mediante 1l'uso delle
risorse umane e strumentali. A questo fine & necessario
stabilire wuna 1lista delle linee di attivitd che sono
lavorate nel periodo temporale di .riferimento
all'interno di ciascuna unitd operativa esaminata. Ogni
singola 1linea di attivita viene individuata sulla base
dei seguenti crateri:

- ha un obiettivo finale definito ed unitario, teso ad
assolvere una specifica funzione amministrativa tra
quelle assegnate all'unita;

- d& 1luogo ad atti finali, rivolti all'esterno della
‘linea (normalmente anche all'esterno dell'unita);

- presenta una sequenza procedurale di esecuzione
nettamente differenziata rispetto a quelle relative ad
altre attivita svolte dalla stessa unita;

- ampegna in modo quantitativamente riconoscibile 1le
risorse umane e strumentali assegnate all'unita
organizzativa.

LL.a disaggregazione della complessiva attivitd svolta
dalla partizione organizzativa in specifiche 1linee di
attivitd & necessaria al fine di individuare altrettante
unita di misura della domanda che, in linea di massima,
sono costituite dagli atti iniziali di ciascuna linea di
attivitd ossia dalle operazioni elementari con le quali
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S1 avvia normalmente 1'espletamento della procedura. Per
clascuna linea & tuttavia opportuno ricostruire 1la
sequenza procedurale di atti intermedi 11 cui
espletamento @& necessario a pervenire all'atto finale.
dli atti elementari cosi individuati rappresentano 11l
segmento mainamo in cul & frazionabile 11 processo
lavorativo che realizza la procedura di una 1linea di
attivita.

Nei prospetti che seguono sono fornite alcune
esemplificazioni sia in relazione alla lista delle linee
di attivitd, sia i1n relazione.alla disaggregazione di
una linea di attivitd ne:i diversi atti elementari.
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PROSPETTO 1: LISTA DELLB LINBE DI ATTIVITA'

¥ODULO B: CORICE UNITA': 103
DENOMINAZ.: GESTIONE SIA, ASSEGNI ACCESSORI E TRATTAMENTO NISSIONI

cop.

01
02
03
04
05
06
0
08
09
10
1
12
11
14
15
16
n
18
19
0
3
22
4

DENOMINAZIONE LINER
LIQUIDAZIOKE ANTICIPT DI WISSIOKE
LIQUIDAZIONT PARCELLE DI MISSIONI IN BUSTA PAGA
RILASCIO/RINNOVO PASSAPORTI DI SERVIZIO MINIST.AR.EE.
RESTITUZIONE PASSAPORTI PERSONALE CESSATO
REGOLARIZZAZIONE SITUAZ.DEBITORIA INCARICHI MISSIONE
ASSICURAZ.IKA/EUROPASSISTANCE A FAVORE PERS.IN MISSIONE
LIQUIDAZIONE GETTONI PRESENZA
LIQUID.INDENNITA' MENSILE COKPONENTI ORGANT COLLEGIALI
LIQUIDAZIONE STRAORDINARIO
CALCOLO MENSILE INDENNITA' ACCESSORIE
RIEPTLOGO MENSILE STRAORDINARI
SITUAZIONE PERSONALE CESSATO
SITUMZIONE PERSONALE ESTERNO
LIQUID.STRAORDIN.E INDENNITA' ACCESSORIE PERS.CESSATO
CREAZIONE PROGRAMMI INFORMATICI
TENUTA POGLIO MATRICOLARE
RUOLO DI ANZIANITA®
RILEVAZIONE AUTOMATIZIATA PRESENZE
ELABORAZIONE DIFFERITA
TXPLENENTAZIONE BANCA DATI SIA
ELABORAZIONE DATI
STANPA REPORT
RICHIBSTA ELABORAZIONE SIA
POXDI INCENTIVAZIONE € 171/90
RILIQUIDAZIONE STRAORDINARY NUOVI CONTRATTI
LIQUIDAZIONE FONDO CENSINENTO AGRICOLTURA
RILASCIO CERTIFICATI APPARTENENZA ISTITUTI
LIQUIDAZIONE TRATTAMENTO TRASFERINENTO
TRASNIS.DOCUNENTI NINIS.AA.EB.PER NISSIORI CARICO CEE
CONGUAGLIO IRPEF A CARICO DI ALTRI ENTI
RICALCOLO INTEGRAZIONE PARCELLE NISSIONE D*UPFICIO
TERUTA POGLIO NATRICOLARB NOOVI ASSUNTI
VARTAZIONE ORARI DI LAVORO
AGGIORNANENTO INCARICEI
VARIAZIONT DATI AWAGRAFICI, CARICHE SINDACALI/SOCIALI
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PROSPETTO 2: ATTI ELENENTARI DELLE LINEE DI ATTIVITA'

HODULO C
COD_UNITA': DENOMINAZIONE UNITA':
103 GESTIONE SIA ASS. ACCESSORI E TRATT
COD_LINEA : DENOHINAZIONE LINEA
1 LIQUIDAZ .ANTICIPI DI MISSIONE
Cop_aTTo ATT0 ELEKENTARE

1 CONTROLLO AUTORIZ.INCAR.DI MISSIONE
2 INSERIMENTO INPORM. SUL D.B.

3 COMPL. MOD. CON CALCOLO MONETARIO

4 CONTR.XOD. PER AUTOR.MEZZO PROPRIO
5 REGISTRAZ. MODELLO DI ASSICURAZIONE
6 COMPIL.ELENCO RIEPIL.ANTICIPI KISS.
7 CONTROL.ANTICIPI LIQUID.DALLA CASSA
8 INSER.NEL D.B.DELL'INPORTO ANTICIF.
9 ORDIN.ALFABETICO INCAR.DI MISSIONE
10 INSERIMENTO EVENTUALI VARIAZIONI

¥ODULO €
COD_UNITA": DENOMINAZIONE UNITA'
103 GESTIONE SIA A5S. ACCESSORI E TRATT
COD_LINEA : DENOINAZIONE LINEA
2 LIQUID.PARCELLE DI MISSIONI IN BUST
COD_ATTO ATTO ELEHENTARE

1 CONTROLLO PARCELLA DI NISSIONE

2 ABBINAM.PARCEL. CON ORDINE DI INCAR
3 INSERTHENTO N. PROT. 54 M.

§ CONTROLLO DATI PARCELLA E ALLEGATI
§ EVENT.INS.SU D.B. VARTAZ.INCAR.MISS
§ LIQUID. PARCELLA DI MISSIONE

7 COBPIL.ELENCHI PER CAPITOLI SPESA

8 CONTROL. PINALE PARCELLE KISSIONI

9 REGISTR.SU D.B. DATI SULLA LIQUID.
10 CONTR.ELENCHI RAGION.E INS. SU D.B.
11 CONTROLLO TABULATO DATI INSERITI

12 CONTROL. TABULATO DOPO RIBALTANENTO
13 CONTROLLO TABULATO FOGLI DI LIQUID.
14 ORD.PARCEL.PER RAG.E LET.ACC.PRESTA
15 RICHIESTA DI RIESAKE PARCELLA

16 RICERCA PARCELLA IN RAGIONERIA

17 RICALCOLO PARCELLA SE VALIDO
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43. Le configurazioni della domanda

Come 81 & visto, 1l'individuazione delle 1linee di
attivitd consente di specificare le diverse unita di
misura dei vara output che vengono riaichiesti ad ogni
singola unita amministrativa.

Peraltro, 11 riferimento a sequenze procedurali di
attivitad elementari permette di individuare anche 1'atto
iniziale di ciascuna linea di attivitd che sara assunto
quale unita di misura di ogni singola procedura.
Inoltre, la quantificazione dei livelli di domanda deve
essere condotta in modo da distinguere 1 varili momenti
della sua formazione ed espressione. Si devono quindi
definire diverse configurazioni della domanda, c¢1ascuna
delle gquali & adatta a rappresentare un particolare
fenomeno rilevante ai fini della valutazione delle
dotazioni organiche.

La prima configurazione fa riferimento al concetto di
domanda potenziale. Esso indica la guantitd di atti e
servizi che una unitd organizzativa pud essere chiamata
a fornire i1n corrispondenza dell'ampiezza teorica del
suo campo di azlone: Quest'ultima, a sua volta, pud

.
eggere stimat

6]
e

43

n relazicne alle norme e a1 regolamenti
che consentono a utenti esterni (altre unita organizza-
tive dello stesso Ente, cittadini, operatori economica,
ecc.) di richiedere le specifiche prestazioni nell

quali s1 concretano le funzioni e 1 compiti assegnati
all'unitd organizzativa considerata, ovvero in relazione
a obiettivi programmatici ain cuw puod esprimersl
l'iniziativa politico-amministrativa.

La seconda configurazione viene riferita ai casi in cul
1'ampiezza del campo di azione viene concretamente
delimitata dalla effettiva richiesta di prestazioni da
parte di utenti esterni (ossia dell'effettivo esercizio
delle facoltd ad essi riconosciute 1n base alle norme e
al regolamenti vigenti), ovvero dalla concreta adozione

di determinate 1niziative politico-amministrative e
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dalla definizione dei corrispondenti programmi di
azione. Il concetto di domanda espressa che ne. consegue
pud essere oggetto di puntuale rilevazione utilizzando
dati normalmente disponibili all'interno di ciascuna
unita amministrativa (richieste presentate, pratiche
pervenute, progetti, ecc.). Qualora la domanda espressa
venga quantificata con raiferimento al flusso annuo
normale degli atti e servizi richiesti, essa viene
definita domanda corrente.

Nondimeno a1 fini della valutazione dei carichi di lavo-
ro, raisulta utile non limitare la quantificazione della
domanda espressa al flusso della domanda corrente.
Questo, infatti, pud non essere indicativo del carico di
lavoro di una data unita qualora, in periodi temporali
precedenti a quello posto sotto osservazione, S1 S1ano
prodotte significative giacenze. E' allora necessario
fare riferiemnto al concetto di domanda totale relativa
all'anno osservato. Quest'ultima viene ottenuta
aggiungendo alla quantita di atti e servizi che devono
essere prodotti in ragione della domanda corrente, 1la
quantita di atti e servizi che devono essere prodotti in
ragione della domanda espressa nel corso di periodi
precedenti, per la quale all'inizio dell'anno di
riferimento non risultavano ancora avviate le relative
fasi di 1lavorazione. Definendo tali atti giacenze
iniziali, la domanda totale & determinata dalla somma
della aomanda corrente e delle giacenze 1niziali.
Infine, 1 carichi di lavoro potranno essere determinati
in relazione alla domanda evasa nell'anno di riferimen-
to. Questa risulta pari alla domanda totale meno quella
parte di essa che non & stata soddisfatta nell'anno di
riferimento. Tale parte & costituita dagli atti e serva-
z1 per 1 guali nell'anno di riferimento non sono state
avviate 1le 1relative fasi di lavorazione, che vengono
denominate giacenze finali. Quindi la domanda evasa &
costituita dalla domanda totale meno le giacenze finali.
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Riguardo alla quantificaziohne delle varie configurazioni
della domanda & utile affrontare alcune questioni
inerenti le concrete possibilitd di rilevazione.

I problemi si1 pongono in maniera differenziata a seconda
che s1 voglia riferire la domanda, 1intesa nelle sue
varie accezionil, ad un periodo di tempo pregresso ovvero
ad un futuro. Nel primo caso 1la rilevaziong della
domanda totale espressa, della domanda corrente e di
quella evasa non pone problemi poiché, presso gli uffici
i ciascuna amministrazione, generalmente esistono

2
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nformazioni pertinenti che coffrono
1n merito alle domande pervenute, alle giacenze ed alle
attivita svolte. Anche nell'ipotesi di una loro carenza,
risulta comunque possibile impiantare un idoneo sistema
di rilevazione che risponda a requisiti di certezza e
sistematicita.

Alcuni problemi insorgono, ainvece, per la rilevazione
dellé domanda potenziale sempre riferita ad un periodo
4di tempo pregresso. In questo caso, infatti, € necessa-
rio ricorrere a stime che, a seconda delle situazioni,
implicano: la verifica di determinate 1potesi di compor-
tamento dell’'utenza, la specaficazione delle variabili
che 1influenzano tali comportamenti, l'individuazione ‘e
la successiva quantificazione degli effetti di quelle
norme e di queli regolamenti che vincolano 1'erogazione
delle prestazioni.

Quanto poi alla determinazione della domanda riferita ad

‘un  periodo di tempo futuro, 's1 deve in primo luogo

rilevare l'inconsistenza del riferimento ai concetti di
domanda totale e evasa, poiché 1l'ammissione all'utiliz-
zazione delle prestazioni offerte, cuir entrambi fanno
riferimento, assume significato solo relativamente a cid
che ¢ avvenuto in un periodo di tempo trascorso. Se
espressa rispetto al futuro, una stima della domanda
totale o evasa equivarrebbe di fatto ad effettuare una

previsione circa 1 livelli di offerta conseguenti a1
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limiti della capacitd produttiva o alla fissazione di

obiettivi per 1'erogazione dei servizi.

Escluso, dunque, 11 riferimento a queste due configura-

zioni, 11 problema della stima rispetto a periodi futuri

§1 pone comunque rispetto alla domanda potenziale e a

quella corrente. In questo caso la previsione potra solo

in parte far riferimento all'esperienza trascorsa, 1n

quanto occorre tener conto delle possibili variazionl

che, nel corso del tempo, possono subire le determinanti

della domanda relativa a ciascuna 1linea di attivita

individuata. .In linea generale, gqueste possono essere

schematicamente classificate nelle seguenti:

- norme e regolamenti vigenti <che stabiliscono 1
destinatari dei servizi amministrativi;

- direttive ‘fissate e ordini impartiti dai responsabili
politici ed amministrativi dell'ente;

- wvariabili railevanti nel contesto socio-economico;

- variabili demografiche.

Ovviamente 1le variazioni che possono subire nel tempo

queste determinanti influenzano in modo differenziato la

previsione dei 1livelli di domanda sia potenziale che

corrente. Si trattera quindi di effettuare wuna stima

specifica per ciascuno dei due concetti di domanda

utilizzabili.
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2. LE CONDIZIONI DELLA PRODUZIONE

2.1 Aspetti generali

Ai fini di una corretta determinazione dei «carichi di
lavoro, oltre ai Jlivelli di domanda, rilevano le
condizioni di produzione che determinano gli elementi
tecnici,. gestionali e procedurali, incidenti sulle
quantita di lavoro necessarie ad erogare; le prestazioni
richieste. §8i devono pertanto individuare gli standard
di 1mpiego del fattore 1lavoro che derivano dalle
condizioni tecniche e/o 1stituzionali in base alle quali
devono essere svolte le operazioni necessarie a
pervenire agli atti o servizi richiesti all'unita.

L'individuazione degli standard, nelle esperienze
acquisite in questo campo, pud ottenersi seguendo strade
diverse riconducibili a due criteri di fondo: da un lato
s1 posiziona lo standard sulle medie di utilizzo
effettivo del fattore lavoro 1indipendentemente dalla
verifica circa il livello Q'efficienza cui corrispondono
quelle medie; dall‘'altro si aindividua 1lo standard
attraverso procedure di rilevazione indipendenti
dall'effettivo utilizzo del fattore lavoro che
consentono, guindi, di cogliere almeno parzialmente la
mlsuré del tempo di lavoro ritenuta necessaria (e per
c1d efficiente) per-ottenere determinati prodotti.

Il primo criterio consiste, sostanzialmente, nel
calcolare la produttivita media del lavoro su una serie
di osservazioni statistiche ripetute nel tempo su una
stessa unitd organizzativa o nello spazio presso
ﬁumerose unita che erogano prodotti omogeneia. Si tratta
@i un metodo che & idoneo applicare 1in tutte quelle
situazioni per le quali & possibile istituire confronti
interspaziali. In tal caso, anfatti, unita organizzative
diverse, che producono perd output omogenei, ¢é& assai
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probabile che faranno registrare livelli di efficienza e
di produttivitd differenziati. Cid pud consentire di
posizionare lo standard di utilizzo del fattore lavoro o
sul livelli conseguiti dalle unitd organizzative piu
efficienti (in caso di scarsa variabilita della
produttivitd riscontrata) oppure sul livelli medi. In
condizioni diverse questo metodo non fornisce
informazioni aggiuntive, almeno nel primo anno di
applicazione, rispetto alla situazione esistente e 1n
relazione al corretto dimensionamento degli organici e
c1d per 11 motivo che registra la situazione data. Solo
mediante confronti temporali, ovvero osservando le
variazionl annuali della produttivita, si pud stabilire
che rispetto all'anno-base la produttivita (e 1l
correlato carico di 1lavoro evaso) & aumentata o
diminuita e per conseguenza si poésono adeguare gli
organici.

I1 secondo criterio di 1ndividuazione degli standard pud
fondarsi su tre diversi procedimenti di rilevazione (o
una 1loro combinazione): la simulazione, 11 gludi219
degli esperti esterni fondato' sull'analisi delle
condizioni operative e del contenuto tecnico
dell'operazione per la quale si1 deve determinare 1l
tempo standard di esecuzione, la definizione di standard
concordati/accettati con 11 personale addetto.

E' bene chiarire subito che tutti e tre questi
procedimenti di rilevazione comportano pregl e limiti e
che non sono necessariamente tra loro in alternativa.

La simulazione consiste nel cronometrare 1 tempi di
esecuzione di determinati atti e/o procedure. E' oOVV1O
che tale metodo di rilevazione consente 1n certi casa
una maggiore oggettivitd nella determinazione degli
standard. Appare tuttavia altrettanto ovvia 1'estrema
dispendiosita del metodo allorché lo s1  volesse
impiegare in forma estesa a tutte le attivita svolte da
qualsivoglia organizzazione che produce atti eterogenei.
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D'altra parte non sempre e possibile ricreare, nel corso
della simulazione, le condizioni operative normali in
cul correntémente viene espletata l'attivita lavorativa
& quindi non sempre 1 risultati posSsono essere
considerati pil oggettivi rispetto a quelli conseguibili
con altri procedimenti di rilevazione. Questo metodo, in
definitiva, pud essere utilmente i1mpiegato sopprattutto
in relazione ad attivita aventi brevi procedure ed
estremamente routinarie quali, per esempiro, le attivita
di, sportello, quelle di dattiloscrittura, quelle  di
immissionl dati ecc.

11 giudizio degli esperti esterni deve fondarsi
anzitutto su una profonda conoscenza del contenuto e
della natura dell'attivita amministrativa e
sull'assunzione di un insieme di anformazioni che
precisino le condizioni operative entro cui & espletats
l'attivitd (organizzazione del lavoro, qualitad dello
spazlo attrezzato, tecnologie impiegate, efficienza ed
efficacia delle procedure). In tal caso, tuttavia, data
‘la estrema eterogeneitd ed unicita delle procedure e dei
prodotti cuil da luogo l'attivita amministrativa, appare
poco  credibile una misura a priori degli standard di
utilizzo del fattore lavoro per ciascuna tipologia di
atto che possa considerarsi piu oggettiva di quella
rilevabile direttamente dal personale addetto.

La definizione di standard concordati/accettati s1
fonda, 1infatti, su un procedimento di rilevazione dei
tempi di esecuzione delle attivita necessarie ad erogare
1 prodotti condotto con 1'ausilio dello stesso personale
addetto, considerato, 1in guesto caso, 1n qualita di
"esperto". Si tratta pertanto di standard aventi una
natura soggettiva e correlati all‘'esperienza passata
degli addetti. Affinché tale procedimento non dia 1luogo
a risultati irreailistici, & necessario perd che esso sia
incardinato entro una specifica procedura 4i rilevazione
che, oltre a consentire una ampia disaggregazione delle
operazionl elementari che 11 personale deve compiere per
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pervenire al prodotto amminaistrativo, permetta anche una
verifica della congruita del tempo di esecuzione delle
singole operazioni elementari dichiarato dagli stessi
addetti sulla base della loro esperienza pregressa.

Si ritiene che sia proprio quest'ultimo 11 procedimento
di rilevzione degli standard di utilizzo del fattore
lavoro piu efficace, soprattutto in una fase di praimo
impianto del sistema di controllo dei carichi di lavoro.
I} praincipale vantaggio risiede nella estendibiliti
della rilevazione a tutte le attivita elementari, nonché
nella possibilitad di effettuare comunque dei controlli,
successival al primo impianto, che possono avvalersi saa
dei metodi di rilevazione in precedenza descritti, saia
del confronto tra standard dichiarati su atti
elementari, omogenei per natura e contenuto, seppur
relativi a procedure distinte.

2.2. I1 tempo standard per atto elementare

Per limitare gli elementi di arbitrarietd che potrebbero
derivare da un procedimento di rilevazione fondato sulla
dichiarazione soggettiva degli standard di esecuzione, &
necessario che 1 tempi di esecuzione delle attivita
vengano riferiti a singole operazioni lavorative
I'ntermedie, piuttoste che all'ottenimento di un prodotto
finale dell'unita organizzativa.

In questo modo, infatti, 11 contenuto lavorativo 1in
termini sia quantitativi c¢he qualitativi, é piv
facilmente verificabile dall'analista-rilevatore e
controllabile successivamente mediante confronti
interspaziali tra operazioni intermedie comuni a piu
linee di attivitd anche tra loro diversificate dal punto
di vista procedurale.

A questo scopo torna utile far di nuovo riferimento alle
linee di attivita, per ciascuna delle quali s1 deve
ricostruire la sequenza procedurale di operazioni
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intermedie il cui espletamento & necessario a pervenire
all'atto finale. Gli atti elementari cosi 1individuati

rappresentano 1l segmentoO minimo 1n cul rileva
frazionare 11 processo 1lavorativo che realizza la

procedura di una linea di attivita. I tempi standard di
esecuzione degli atti elementari sono 1l'oggetto della
rilevazione da effettuarsi, in' fase di primo impianto,
con 11 ©personale addetto. In tal caso 1le condizioni
operative standard si riferiscono necessariamente alle
condizioni realizzate nel passato. Cid significa che gli
standard di esecuzione cosi rilevati sono riferiti a
spec1fiché situazioni operative prevalenti all'interno
delle singole unita organizzative nelle quali si conduce
la rilevazione. Cid non esclude, e anzi presuppone, la
possibilita, come s1 & giad accennato, che in una seconda
fase vengano effettuati confronti interspaziali di
controllo in tutti 1 casi in cuil essi risultino
sagnificativi.

I1 metodo prevede dunque la rilevazione diretta dei
tempi standard di esecuzione degli atti elementari, che
vengono definiti  dagli analisti-rilevatori su
indicazione dei responsabili di ogni linea di attivita o

. . . . . .
degli stessi esecutori degli atti elementsri.

t‘
[+]

(1

validazione delle dichiarazioni avviene in bas
all'esame approfondito del reale contenuto operativo di
ciascuna attivitd elementare ain culr ¢& suddivisa 1la
sequenza procedurale di ogni linea di attivita, tenendo

conto di volta in volta della strumentazione tecnica
utilizzata.

Questo processo di rilevazione consente due ulteriori
operazioni, collegate - cosi come la determinazione dei
tempi standard - al piu generale compito di specificare
le condizioni di produzione prevalenti ain ogna data
unita organizzativa:

- da un lato la conoscenza della procedura di fatto
seguita e, dunque, la possibilitd di verificarne 1la

— 48 —



2-4-1994 Supplemento ordinarie alla GAZZETTA UFFICIALE Serie generale - n. 71

coerenza rispetto all'ottenimento dell'atto finalé della
linea;

- dall'altro la sistematica raccolta di ainformazioni
circa la strumentazione tecnica utilizzata e, dunque, 1la
possibllitd di tener conto degli effetti delle eventuali
innovazioni tecnologiche sull'input di lavoro.

Nell'ambito della piu generale funzione di determinazio-
ne e controllo delle dotazioni organiche, le due que-
stioni rilevano perché consentono un processo dinamico
di adeguamento degli standard di utilizzazione del fat-
tore lavoro 1n relazione alle eventuali modificazioni di
procedure segulte e strumenti tecnici utilizzati. Quan-
to alla praima, la conoscenza della situazione in essere
consente 1l'individuazione di punti di strozzatura e/o
ridondanza che possono essere eliminati mediante 1la
revisione delle sequenze di atti elementari pur nel
rispetto delle norme amministrative. Quanto alla secon-
da, diviene possibile programmare eventuali processa di
reale sostituzione tra lavoro e capitale, evitando che
1'introduzione di automazione e informatizzazione nella
realtd operativa delle unita amministrative produca

conseguenze sulle necessarie dotazioni organiache di
personale 1in termini sia quantitativi che qualitativi.

L'individuazione delle linee di attivitd e la connessa
ricostruzione delle sequenze procedurali di atti elemen-
tari risulta utile anche per la determinazione della
combinazione qualitativa del lavoro necessaria a svol-
gere le attivita nelle quali si concreta 11 carico di
lavoro di ciascuna unitd organizzativa. Questo, ainfatti,
a1 fini della determinazione degli organici, deve essere
elaborato non tanto come indicatore unitario di tempi di
lavoro necessario, quanto piuttosto come un vettore di
tempi disaggregati per qualifica professionale.
L'attribuzione di una determinata qualifica necessarié,
in relazione alle singole operazionl elementari da
espletare, deve essere effettuata sulla base
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dell‘'analisi del r@ale contenuto operativo
dell'operazione e con riferimento alle previsioni
contrattuali e/o da mansionario.

Sempre 1in merito alla tecnica di determinazione dei
tempi standard di esecuzione degli atti elementari, va
infine precisato che 1 tempi di attesa, che spesso
caratterizzano 11 flusso delle attivita espletate
all'interno. di  una singola linea, non devono essere
considerati poiché& . non rientrano nella definizione del
carico di lavoro dell'unitd amministrativa. Sebbene 1la
loro analisi sia certamente utile al controllo della
razionalita delle procedure, tale compito non rientra
tra gli obiettivi della presente metodologia finalizzata
alla quantificazione dei fabbisogni di personale.

2,3. Il tempo standard per atto iniziale (TSAI)

Sulla base dei templ standard per atto elementare ¢&
possabile . calcolare 11 tempo standard unitario di
ciascuna linea ossia 11 tempo di 1lavoro che in
condizioni date di tecnologia e procedura, sarebbe
mediamente necessario implegare per eseguire 1l'intero
processo produttivo interno all'unitd organizzativa con
riferimento ad ogni singola p}atica pervenuta.

Qualora 11 numero di ogni atto elementare fosse necessa-
riamente pari alla gquantita domandata ovvero al numero
di pratiche pervenute, allora 1l tempo standard unitario
di linea potrebbe essere facilmente calcolato come sem-
plice somma dei tempi standard per atto elementare.
Tuttavia, poiché in un génerico processo progdguttivo al-
cunl atti elementari possono essere di natura occasio-
nale o eventuale, nel senso che possono riguardare solo
una parte delle pratiche che entrano nel processo pro-
duttivo, per la determinazione del tempo standard uni-
tario di linea si deve tener conto del rapporto medio
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che s1 stabilisce tra la numerositad di ciascun atto
elementare e quella dell%atto iniziale. Per questo moti-
vo 11 tempo standard per atto iniziale ¢ dato da una
somma ponderata dei tempi standard relativi ai singoli
atti elementari, dove 1 pesi sono rappresentati dalle
frequenze relative dei singoli atti elementari fatta
pari a 1 la numerositd dell'atto iniziale. Per ottenere
dungue un elemento di normalizzazione del rapporto tra
le diverse quantita di atti elementari svolti rispetto
al numero di atti iniziali, & necessario rilevare 1l
coefficiente di ripetitivita di ciascun atto elementare.
Esso esprime la frequenza "teorica" di ciascun tipo di
atto elementare raispetto all'atto iniziale della linea e
costituisce di fatto 11 peso da utilizzare per determi-
nare 11 tempo standard unitario di linea. In simboli:

Z
(1) TS = Z ts . f

dove lfj rappresenta la frequenza teorica dell‘'atto

1

elementare j—esimo della linea 1 e “ts: 11 correlato

tempo standard. I1 tempo standard per atio iniziale 1TS,
peraltro, pud essere scomposto 1n un vettore 1 cu1l
elementi rappresentano la sommatoria dei tempi standard
raferiti a tutti gli atti elementari ainterni alla
sequenza procedurale di linea per 1 quali s1 & accertata
1'assegnazione ad una specifica qualifica funzionale
ritenuta necessaria secondo la valutazione

dell'analista.

Il tempo standard per atto 1iniziale sara dunque ottenuto
effettuando, per ciascuna qualifica funzionale ritenuta
necessaria, 1la somma dei tempi standard degli atti
elementari ponderati ci1ascuno per 1l correlato
coefficiente di ripetitivita. In simboli, 11 complessivo



Supplemenio ordinario alla GAZZETTA UFFICIALE

Serie generale - n.

-
7

7

tempo standard per atto iniziale relativo ad una
generica qualifica g-esima sara dato dalla:

(2) TS =

ner s
r’
m
'-"

Calcolando in tal modo 1 tempi standard per atto
iniziale delle varie qualifiche funzionali necessarie (o
profili professionali) all'espletamento degli atti
elementari di una data linea di attivita, si ottiene 1l
seguente vettore:

g e

rsdl

(3) 592

* e o0

TSN
- -

La misurazione dell’attivitad svolta da ciascuna linea &

stata cosi espressa non in termini fisici (numero di’

atti), ma in termini omogener di tempi di 1lavoro
necessario per svolgerla.

Tuttavia all'interno di una procedura possono esserci
atti elementari che vengono eseguiti in numero costante
nel tempo e, dunque, indipendente dal numero di atti
iniziali pervenuti nel corso del periodo di riferimento.
In questa circostanza 1l'esecuzione di questi atti
determina un tempo di lavorazione invariante rispetto al
numero di pratiche eseguite, cosicché la determinazione
di uno specifico coefficiente di ripetitivitd espresso
rispetto all'atto iniziale della procedura darebbe luogo
ad un tempo standard di linea almeno 1in parte non
dipendente dalla quantitd di atti domandati. In queste
condizioni, l'applicazione del metodo illustrato
condurrebbe ad erronee valutazioni del carico di lavoro
tutte 1le volte che, a prescindere da cambiamenti
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procedurali, mutasse 11 rapporto effettivo.tra il numero
variabile di atti iniziali e 11 numero costante di atti
elementari di questo tipo. Per evitare questo
inconveniente & possibile apportare alla metodologia un
correttivo da applicare agli atti elementari del tipo
descritto. Si trétta, in particolare, di ralevare, oltre
al normale tempo standard per atto elementare, 11 numero
di volte che 1la procedura prevede venga comunque
effettuato nel periodo considerato l'atto 1n questione e
moltiplicare poi 11 primo per 11 secondo al fine di
ottenere un tempo fisso di esecuzione. Di esso non si
terra conto nel computo del tempo standard per atto
iniziale della 1inea, ma, come si1 vedra 1n seguito,
verra conteggiato a1 fini della valutazione dei
fabbisogni organici sommandolo al prodotto ottenuto
moltiplicando 11 tempo standard per atto iniziale per 11
numero di atti domandati.

Nel prospetto che segue sono riportate le 2 1linee di
attivita del precedente prospetto 2 e a ciascun atto
elementare & associato 1l rilevato tempo standard di
esecuzione e la rapetitivitd, in modo da calcolare 1l
tempo standard per atto iniziale.
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PROSPETTO 3: BSEXPIO PER IL CALCOLO DEL TEMPO STANDARD DI LINEA

MODULO C
CCD_UKIT DENONTRAZIONZ UKITA'
i3 ﬁESTIONE SIA ASS. ACCRSSORI E TRATT. MISSIONI
C0D_LINEA DERCMINALICKE LINEA
1 LIGUIDAZ.ANTICIFI DI MISSICNE
Biputi
COD_ATTO ATTO ELEMENTARE K] RIF  TSxRIF
1 CONTROLLO AUTCRIZ.INCAR.GI KISSIONE 2 i ?
2 TH3BRIMENTO IKPOR¥. 3UL D.B. 4 i §
3 COMPL. HOD, CON CALTOLO MONETARID 1 1 7
4 CONTR.MGD. PER RUTOR.ME2Z0 PROPRIC 7 0.9 6.3
§ TRAZ. MODELLY DI ASSTCURAZIONE k] 0.9 2.1
6 COMPIL.ELENCO RIEPIL.ANTICIPI KISS. 2 i )
7 CONTROL.ANTICIPI LIGUID.DALLA CA3SA Z ! )
§ INSER.WEL DLR.DELL'THPORTO ANTICIE. 1 i !
9 ORDIN.ALPABETICO INCAR.DI MISSTONE 3 1 1
10 INSERIMENTO EVENTUALI VARTAZIONI f 0.1% 0,75
F . ainuti 30,75
¥ODULG
CoD_UNIT DENOMINAZIONE UNITA'
103 GESTIORE SIX ASS. ACCESSORI B TRATT. MISSION]
COD_LINEA DENOMINAZIONE LINEA .
2 LIQUID.PARCELLE DI MISSIONI IN BUSTA PAGA
pinuti sinuti
COD_ATTO ATTO ELEMENTARE 5 RIP  TSxRIP TP
1 CONTROLLO PARCELLA DI MI3SIONE 2 1 2
¢ ABBINAM.PARCEL. CON¥ ORDINE DI INCAR 2 1 2
3 INSERINENTO N. PROT. SU D.B. 1 1 H
§ CONTROLLO DATI PARCELLA B ALLEGATI 30 1 10
5 BVENT.IN3.5U D.B. VARIAZ.INCAR.MISS 5 6.4 2
6 LIQUID. PARCELLA DI KISSIONE 15 1 15
7 COMPIL.BLENCHI PER CAPITOLI SPESA 0,666666 1 0,66
8 CONTROL. FINALE PARCELLE MISSIONI 15 1 15
% REGISTR.SU D.B. DATI SULLA LIQUID. 5 | 5
10 CONTR.ELENCHI RAGION.B INS. SU D.D. 2 i 2
11 CONTROLLO TABULATG DATI INSERITI ] 1 k]
12 CONTROL. TABULATO DOPO RIBALTAMENTO 360
13 CONTROLLO TABULATO QUADRATURA 120
14 CONTROLLG TABULATO POGLI DI LIQUID. 180
15 ORD.PARCEL.PER RAG.E LET.ACC.PRESTA 1 ] 1
16 RICHIESTA DI RIBSAXE PARCELLA 5 0.1 0,%
17 RICERCA PARCELLA IN RAGIONERIA 20 0,1 2
18 RICALCOLO PARCELLA SE VALIDO 20 0.05 1
£} PP SRR 33 1114 S ¥ 9% |1
Teapo PiSS0 voverernoverans Vrieees crenvariereinaee ainuti 660
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3. LE POSSIBILI CONFIGURAZIONI DEI CARICHI FUNZIONALI RI
LAVORO

Una volta definite le varie configurazioni di domanda e
stabiliti 12 crateri per 1'individuazione degli standard
di utilizzo del fattore lavoro, & possibile 1llustrare 1
criteri metodologici per la determinazione dei carichi
funzionali di lavoro.

Facendo per ora riferimento ad una generica 1linea di
attivita individuata all'interno di ‘una unita
amministrativa, una prima configurazione di carico- di
lavoro indifferenziato si ottiene sommando 1 tempi fissi
di -‘linea al prodotto ottenuto moltiplicando 11 tempo
standard per atto 1iniziale per la quantita di atti
iniziali; in saimboli:

1 1 1 1
(%) CL = (TS . AI) + TF

Sebbene questa sia la definizione generale di carico di
lavoro, la concreta analisi applicata ad ogni singoia
unitd amminastrativa pud avvalersi di diversi indicato-
ri, ciascuno costruito 1in relazione alla congiunta
considerazione di due elementi: da un 1lato 1le varie
configurazioni di domanda sopra 1llustrate; dall'altro
11 periodo temporale di riferimento dell‘'analisi, che
pud essere un periodo pregresso (carico di lavoro a
consuntivo) o un periodo futuro (carico di lavoro previ-
s§1vo O programmato).
Tuttavia, non tutte le combinazioni tra 1 due elementi
acquistano una rillevanza operativa i1n relazione allo
specifico significato loro attribuibile. 1In quanto
. segue, pertanto, s1 fard riferimento solo a quelle
configurazioni di carico di 1lavoro che acquistano
rilevante significativita ai fini della programmazione e
del controllo dell’'utilizzazione del personale.
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Tra queste conviene illustrare prima quelle relative ad
un periodo di tempo pregresso. Si tratta dei carichi di
lavoro a consuntivo che, in relazione alle possibili
configurazioni d4di domanda,’possono essere distinti tra:
- carico di lavoro corrente (CLC): facendo ‘riferimento
alla domanda corrente, 1l tempo standard per atto
iniziale viene moltiplicato per 11 numero di atti
ini1ziali corraspondenti alle pratiche presentate
pervenute all'unita nel corso dell'anno esaminato 1
relazione ad una sua specifica linea di attivita; a

ko)

vvvvvvv 1 tempi fi
di . linea; tale configurazione rappresenta un carico
medio nell'ipotesi che 11 volume della domanda pervenuta
nell 'anno considerato non sia anormale,per effetto di
specifiche cause collegate, ad esempio, all‘assegnazione
di compati occasaonali o a fattori esterni di
variabilita della domanda; in simboli:

l 1 1 ¢ l
(5) CLC = {Ts . AI ) + TF

l] ¢

dove A1 = numero di pratiche della l-esima 1linea per-
venute 1in corso d'anno;

- carico di lavoro totale (CLT): differisce dal prind
perché tiene conto anche delle pratiche an giacenza
presso 1'unitd organizzativa all'inizio dell'anno consi-
derato; viene guindi elaborato moltiplicando il tempo
standard per atto 1iniziale per la gquantita di atti
1ni1ziali rappresentativi della domanda corrente e delle
giacenze 1n121aii; essb costituisce una configtrazione
di carico massimo, poiché si 1potizza aimplicitamente che
1'unitd esaurisca in corso d'anno la .domanda totale,
azzerando le giacenze; in simboli:

1 1 l1 ¢ 1 1
(6) CLT = TS (A + GI) + TF
1
dove GI = numero di pratiche rappresentativo delle

giacenze ad inizio d'anno;
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- carico di lavoro evaso: € calcolato in base al numero
di atti iniziali corrispondenti alla differenza tra 1la
somma delle pratiphe pervenute in corso d'anno e glacen-
ti. all'inizio dell'anno (domanda totale) e le pratiche
in glacenza alla fine dell'anno; esso s1 riferisce
quindi alla configurazione di domanda evasa e mira a
valutare 11 tempo di lavoro necessario, secondo condi-
zionil standard, che corrisponde alle attivita effettiva-
mente svolte nel corso dell'anno; 1in simboli:

1 1 lc 1 1 1
(7) CLE = [ TS . (AT + GI - GF)] + TF
1
dove GF = numero di pratiche rappresentativo delle

giacenze a fine d'anno;

In relazione ad un periodo di tempo futuro, 1 carichi di
lavoro previsivi possono essere distinti in due tipi, a

seconda che s1 faccia riferimento alla stima dei

prevedibili 1livelli di domanda o, 1invece, ad obiettivi

di offerta stabiliti dall'Ente. Quest'ultimi, peraltro,

dovrebbero essere fissati solo a seguito di un'analisi

dei 1livelli di domanda, in grado di valutare 11

differenziale che si potrebbe produrre in futuro tra.
doﬁanda potenziale e domanda espressa.

E' evidente, peraltro, che le previsioni della domanda
devono considerare anche le sue prevalenti caratteristi-
che qualitative, poiché queste non sola condizionano 1la
quantificazione dei «carachi di 1lavoro, ma devono
incidere anche sulla definizione degli obiettivi di
offerta programmata dei servaizi amminastrativi.

Per cilascuna 1linea di attividta 11 futuro carico di
lavoro potra essere previsto in relazione a varie 1ipote-
s1 di stima dei livelli quali-quantitativi della doman-
da sia potenziale che espressa. Applicando alle stime
cosi raisultanti gli opportuni standard tecnico-produtti-
vl, sara possibile quantificare diverse ipotesi di cari-
co di lavoro simulato (CLS) che, a loro volta, dovranno
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essere considerate ai fini della definizione degli
obiettivi di produzione da assegnare a ciascuna linea
di attivitad per 11 periodo temporale futuro. Tali
obiettivi, peraltro, dovranno essere fissati in termini
di -umta di prodotto, tenendo conto da un 1lato dei
livelli della domanda potenziale ed espressa nonché del
relativo differenziale, dall'altro delle risorse di
lavoro disponibili o assegnabili a ciascuna unita
amministrativa.

In relazione all'"obiettivo di produzione fissato potrad
essere desunta una seconda configurazione di carico di
lavoro prevaisivo, d'ora in pol denominata carico di
lavoro obiettivo (CLO). Questa configurazione costituira
1] risultato 'di un processo decisionale 1iterato (vedi
Figura 1) che, attraverso 11 confronto tra vari carichi
di lavoro simulati, permetterd di fissare il definitivo
obiettivo di produzione in modo che sia correlato vuoi
al Qdesiderato grado 4i copertura della domanda, vuoi
alle quantitd 4di risorse di lavoro disponibili e/o asse-
gnabili a ciascuna unita amministrativa.

Le varie configurazioni di carichi di lavoro fin qua
definite si riferiscono ad un uso indifferenziato delle
risorse di personale delle varie qualifiche, cosicche
non consentono in quella forma di definire gli organica
necessari distinguendoli per diversi livelli di
qualificazione professionale. Tuttavia, sfruttando
l"analiticitad delle rilevazioni compiute e i1in partico-
lare la determinazione per ciascuna linea di attivita
di un vettore di tempi standard per atto iniziale rela-
tivi a ciascuna qualifica funzionale, & possibile elabo-
rare un analogo vettore di carichi funzionali 4i 1lavoro
che permette di misurare la dotazione organica standard
per <c¢iascuna qualifica funzionale. Inoltre, 1'informa-
zione pud essere ulteriormente arricchita rilevando
oltre 11 livello anche 11 profilo professionale. E' ra-
gionevole, tuttavia, individuare 1 profili professionali
accorpandoli per aree omogenee di funzioni.
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Figura 1: SCHEMA: DEL PROCESSO DECISIONALE IN RELAZIONE AT
CARICHI DI LAVORO FUTURI

STIMA DOMANDA STIMA DOMANDA
POTENZIALE L>—1 DIFFERENZIALE (>— EFFETTIVA
(QUANTITA' E (QUANTITA' E
QUALITA') QUALITA"')
\Y
1
> POSSIBILI OBIETTIVI
DI PRODUZIONE <
> (QUANTITA' E QUALITA')
v
l ’
CLS < STANDARD |—<~—~TECNOLO
I GIA
\
I
RISORSE DISPONIBILT
E/O0 ASSEGNABILI L{— PROCEDURA
v
1 L<— QUALITA'
OBIETTIVO DI PRODUZIONE v DELL'OUTPUT
FISSATO
|
CLO <

In simboli, ciascun elemento del vettore, relativo al
generico carico di lavoro imputabile ad ogni qualifica-
professionale di tipo ' q, sara-dato per ciascuna linea di
attivita individuata dalla:

1. g 1 aq 1 1 q
(8 ¢cL = (TS . AI) + TF

1 q
dove TS = tempo standard per atto iniziale della 1linea
1 relativo alla qualifica professionale g-esima;
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Al = numero di pratiche della linea 1 rappresenta-
tivo di una generica configurazione di domanda.

La formula (8) pud essere applicata a ciascuna rilevante
configurazione di domanda, cosicché 1 possono facil-
mente ottenere varie misurazioni dei carichi di lavoro
s1a consuntivi che previsaiva per cilascuna qualifica
professionale. A questo scopo & sufficiente moltiplicare
11 tempo standard per atto iniziale relativo a ciascuna
qualifica per 11 numero di atti iniziali rappresentati-
vo di ogni singola configurazione di doménda della

linea 1 e sommare al prodotto cosi ottenuto 1 relativi
tempi fissi, ottenendo rispettivamente:

- 11 carico di lavoro corrente della qualifica g-esima:

1 q 1 g l1 ¢ 1 aq
(9) CLC = (Ts . AI ) + TF ;

- 11 carico di lavoro totale della qualifica g-esima:
1 q d g 1 ¢ 1 1 q
(10) ¢cLT = [ TS (AI + GI )] + TF ;

- 11 caraco di lavoro evaso della qualifica g-esima:

1 a 1 q 1 ¢ 1 1 1 .q
(11) CLE = [ Ts . ( AT + GI - GF )] + TF ;

- 11 carico di“lavoro obiettivo della qualifica g-esima:
1 q l g 1 o l ¢
(12) CLO = (TS . AI ) + TF ;

dove AI = numero 'di pratiche rappresentativo dell'obiet-
tivo di produzione fissato 1n relazione ad un periodo di
tempo futuro.
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4. PROBLEMI DI APPLICAZIONE DEL. METODO DEGLI STANDARD E
SOLUZIONI ALTERNATIVE

4.1. Aspetti del problema

I1 tempo standard per atto iniziale & un fondamentale
riferimento quantitativo a fini di programmazione del-
1'uso delle risorse umane a disposizione di ogni parti-
zione organizzativa, poiché - una volta stimata la quan-
titd di atti iniziali, ovvero 11 numero di pratiche per-
venute o di casi da trattare in un certo periodo tempo-
rale - consente di quantificare 1 carichi di lavoro e,
quindi, gli input di lavoro necessari a ciascuna unita,
dato 11 sistema di tempi standard rilevato.

Nondimeno, 1la sua determinazione risulta ardua per di-
verse tipologie di attivita. E' quindi necessario speci-
ficare le carcostanze nelle quali 11 metodo di determi-
nazione del tempo standard per atto iniziale in prece-
denza 1llustrato non pud essere utilizzato e quelle nel-
le quali esso pud essere adattato.

I1 problema s1 pone 1n relazione a tre distinte circo-
stanze, di cui s1 1llustrano qui di seguito gli specaifi-
c1 caratteri e le possibili soluzioni operative.

4.2. Le attivita non standardizzabili

In primo 1luogo non & possibile calcolare 11 tempo
standard per atto iniziale per quelle linee la cul atti-
vitd non pud essere scomposta 1n atti elementari ben
definiti e misurabili, per 1 quali, cioé, non s1 possa
rilevare la quantitd svolta in un certo periodo ed indi-
viduare 1 relativi tempi standard di esecuzione. E'
questo 11 caso, ad esempio, di linee che svolgono atti-
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vaitd di andirizzo, o in cul prevalgono attivita di stu-
dio, ricerca e programma21one.)In questi casi, la cor-
retta determinazione dei tempi standard pud risultare
difficile non solo per 1'assenza di una consolidata se-
quenza procedurale di atti elementari, ma anche perché
questi non sono ripetitivi e mostrano una elevata varia-
bilita della loro natura.

Qualora la rilevazione sul campo evidenzi la presenza di
linee cosi caratterizzéte, conviene riconoscere 1'impos-
sibilitd di determinarne 11 tempo standard, evitando
cosi di pervenire a masurazionil di incerta e labile si-
gnificativita.

Le 1linee di questo tipo sono quindi definite non stan-
dardizzabili e di esse si1 tiene conto rilevando solo il
tempo di lavoro che gli addetti all'unita hanno di fatto
dedicato ad esse nel corso dell'arco temporale conside-
rato (al riguardo si veda 1l successivo paragrafo 5.2).

Peraltro & evidentb che per 11 complesso delle attivitd
espletate da un ente pubblico risulta adcettabile 1la
soluziore proposta soltanto ove le linee non standardiz-
zabili assorbano quote piuttosto contenute (inferiori al
20%) del tempo di presenza degli addetti.

Occorre anfine precisare che per alcune linee di attivi-
ta, alcune difficoltd relative alla standardizzazione

possono sussistere per un saingolo atto elementare (per
esempio lo studio e l'esame di una pratica). -In tal caso
non & necessario considerare la linea come non standar-
dizzabile. Si tratta piuttosto di rilevare 11 tempo
standard di quell'atto elementare in modo piu accurato,
individuando 1 possibili livelli di complessita riscon-
trati nello svolgimento dell'atto e associando a ciascu-
no di questi livelli un tempo standard e una 'frequenza
relativa che stimi quante volte si ripete quel 1livello
di complessitd. I1 tempo standard dell'atto elementare &
po1 calcolato come media ponderata dei tempi standard
rilevati per ciascun livello di compTessita, dove 1 pesa
sono dati dalle frequenze relative anzidette.
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4.3. 1 tgmpj dedicati a contatti esterni

In secondo 1luogo, limiti di applicabilita del metodo
1llustrato si1 evidenziano quando presehtano significati-
va diffusione atti elementari non standardizzabili e
praticamente non valutabili attraverso tempi standard.
Si tratta, ad esempio, del raicevimento .del pubblico,
delle telefonate d'ufficio, di raunioni informali e non
ordinabili in specafiche procedure, che si conviene di
definire nel loro complesso come contatti esterni
Dato le oggettive difficolta di rilevazione delle infor-
mazioni pertinenti si preferisce definire il tempo
standard per atto i1niziale escludendo da esso 1 tempi
dedicati a1 contatti esterni. Nondimeno, poiché una tale
soluzione equivale ad i1potizzare irrealisticamente che
la produttivita di questi atti sia pari a zero, s1 ri-
tiene wutile stimare comunque 11 tempo per contatti
esterni (TCE) di ciascuna unatad amministrativa, partendo
dalle 1ndicazioni fornite dai responsabili dell'unita
circa 11 tempo dedicato da ciascun addetto ad attivita
di questo tipo. In particolare, 11 tempo che in una uni-
ta amministrativa viene dedicato a contatti esterni
(TCE) & ottenuto nel modo seguente:

1=1 1 1
dove: GLO = giorna di presenza (di lavoro ordinario)
dell'i-esimo addetto assegnato all'unita amministrativa
g = numero di ore giornaliere mediamente dedicate
1 dall'i-esimo addetto a1 contatti esterni

Questa soluzione, pur facendo riferimento ad una stima a
consuntivo dei contatti esterni che non si fonda su
alcuna valutazione delle condizioni standard d4i produ-
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zione, presenta comungue 11 vantaggio di consentire 1la
quantificazione delle attivita atipiche in modo aisgiun—
to dal tempo standard per atto iniziale. Cid, a sua bol—
ta, permette di mantenere distinta 1la significativita
delle due misurazionia in sede di determinazione dei ca-
richi di lavoro dell'unjita amministrativa e di valuta-
zione della congruenza éelle sue dotazioni organiache.

Un problema che si1 pone riguarda 1'impossibilita di as-
sociare a questi tempi per contatti esterni la qualifica
necessaria che, ovviamente, dovrebbe essere 1la stessa
che svolge le operazioni elementari o le attivita stan-
dardizzate che comandano 11 contatto esterno.

La soluzione operativa dipende dalla consistenza delle
deviazioni esistenti tra qualifiche di fatto ampegnate e
qualifiche che sarebbe necessario 1impegnare. Qualora
tali deviazioni siano quantitativamente modeste, si1 pud
procedere considerando la gqualifica che di fatto & asso-
ciata al tempo per contatti esterni, come guella neces-
saria. In caso contrario, 11 totale dei tempi per con-
tatti esterni ralevati in una singola unitd organizzati-
va possono essere ripartiti tra le qualifiche necessarie
in proporzione ai carichi di lavoro per qualifica ntces-

saria. In simboli:
— 1n — — —
cret/g, cued Tced
n
TCE X Cch/zq crcd = Tced
.'l'l‘]' LN 3 ......
CLC“/zq crcd TCED

E' bhene tuttavia escludere da questa operazione le
gualifiche necessarie che sicuramente non debbono
attivare 1 contatti esterni.
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4.4. Le attivita ausailiarie

La terza circostanza nella quale la determinazione del
tempo standard per atto iniziale non sembra essere un
metodo generalmente adottabile al fine della misurazione
del carico di lavoro & quella delle linee di attivita
ausiligrie, ovvero di quelle linee di attivita aventi 1la
caratteristica comune di svolgere operazioni che si tra-
ducono i1n atti o servizi intermedi, utilizzati nell'am-
bito della stessa unita amministrativa considerata.

I1 problema metodologico che caratterizza la determina-
zione del caraichi di lavoro inerenti le attivit3d ausi-
liarie sorge 1in relazione sia alla 1irrilevanza delle
sequenze procedurali utilizzate ai fini del loro svolgi-
mento, sia 1n relazione al fatto che le quantita di atti
svolti non dipendono direttamente dal flusso di domanda
proveniente dall'esterno dell'unita. Al contrario, acca-
de di frequente che 11 livello di attivita di queste
linee ausiliarie sia connesso a variabili dipendenti "o
dai livelli di attivita (carichi di lavoro) delle 1linee
operative o© da altre variabili organizzative 1interne
all'unita considerata, quali 11 numero di dipendenti ain
forza, 11 numero di sub-partizioni organizzative interne
{sezioni. uffici, ecc.), 1l numero delle linee di atti-
vita operative; la dislocazione della sede dell'unita
amministrativa.

Ai nostri fini generali cid comporta preliminarmente da
un lato l'esatta individuazione di queste linee all'in-
terno del piano delle linee di attivita di ciaséuna uni-
ta organizzativa considerata (spesso, peraltro, le atti-
vitd ausiliarie sono serventi a pid unita organizzati-
ve), dall'altro 11 raggruppamento di queste 1linee e
l'attribuzione del tempo di lavoro ad esse effettivamen-
te dedicato.
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4.4.1. Le tipologie delle linee "ausiliarie".

Quanto finora esposto pud essere meglio evidenziato at-
traverso un'elencazione dei vari tipi d4i linee ausilia-
rie. Il Prospetto 1 rende conto della gamma Qqualitativa
delle attivita ausiliarie. Essa non € particolarmente
ampia visto che tali attivita sono facilmente raggruppa-
bili in 12 differenti tipi di linea.

PROSPETTO 1: Tipologia e metodo di rilevazione delle Ili-
nee ausiliarie

KETODI DI RILEVAZIONE
LINBE DI ATTIVITA'{Standardiz-|Stima para- {Studio or-
zazione setrale ganizzativo
1. Protocollo ]
2. Archivio X A
3. Mi.Personale | x
Interno .
4. Fotoconia PO A
5. Copia x 5
}b. (oordinamento 2
?7. Segreteria e A
Aff.Generali I
§. Servizio | X
Anticamera
.9. Central. Tel. X
:10. ¥agazzind X
11. dutisti 1
12. Officina ]

In generale, tuttavia, si pud veraficare una sensibile
diversificazione della composizione tipologica delle
attivitd ausiliarie all'interno di singoli uffici. Men-
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tre alcuni tipi di linee ausiliarie (coordinamento, se-
greteria, affari del personale, e fotocopia) sono 1in
vario modo presenti in tutte o guasi le unita ammini-
strative di livello gerarchico elevato per, altre (ar-
chivio, protocollo, centralino telefonico, servizio di
anticamera, autisti, ecc.) la loro presenza dipende dal-
la organizzazione complessiva degli uffici o dalla natu-
ra delle attivita da essi svolte.

4.4.2. Struttura organizzativa e linee ausiliarie

In relazione all'impianto generale della determinazione
del carico di lavoro, 1l'effettiva presenza di raconosci-
bili linee di attivita ausiliarie organizzate all'interno
di una data unita amministrativa non pud limitare la de-
finizione dei correlati fabbisogni di personale distinti
per qualifica. Da questo punto di vista, guale che sia la
soluzione organizzativa adottata, e dungue di fatto rile-
vabile sul campo, sarebbe opportuno determinare 11 carico
di lavoro necessario a svolgere in modo COngruo ciascuf
tipo di attivita ausiliaria all'interno dell'unita ammi-
nistrativa.

In concreto, sono prefigurabili due opposte situazioni in
relazione a ciascuna data tipologia:

a) le attivitd ausiliarie sono accentrate in unita opera-
tive anseraite 1n unitd amministrative di 1livello ge-
rarchico superiore alla sezione;

b) le attivita ausiliarie vengono di fatto svolte all'in-
terno della sezione alla stregua di atti elementari inse-
riti nelle sequenze procedurali delle linee operative.
Nel primo caso & naturalmente possibile pervenire alla
determinazione del carico di lavoro dell'unitd operativa
di tipo ausialiario, ma si pone 11 problema della sua at-
tribuzione alle unita amministrative servite. La questio-
ne potra essere risolta individuando dei congrui criteri
di raparto, di tipo possabilmente oggettivo (guantita di
atti, quantita di linee servite, ecc.).
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Nel secondo caso & ipotizzabile che'le linee ausiliarie
non vengano espletate da personaie ad esse esclusivamente
o0 prevalentemente addetto, cosicché diviene necessario,
attraverso opportune operazioni condotte a partire dalle
informazioni raccolte sulle singole sequenze procedurali
delle linee operative, calcolare 11 complessivo carico di
lavoro da imputare ad una determinata tipologia di atti-
vata ausiliaria.

Le operazioni connesse a queste due eventualitd si rendo-
no necessarie per evitare che il complessivo processo di
determinazione dei fabbisogni di personale ‘venga esclusi-
vamente svolto in funzione delle soluzioni organizzative
di fatto adottate.

4.4.3. I possibili metodi di determinazione del carico di
lavoro delle linee ausiliarie

Le caratteristiche proprie delle attivita ausiliarie ren-

dono possibili tre distinte soluzioni metodologiche per

la determinazione dei correlati carichi di 1lavoro. Il

primo metodo & cquello generale della standardizzazione
(e

. .
i di esecuz:

o

. . . ‘s
degli atti elementari relativi a

4 v wiaa - il va - =

i1ascuna linea ausiliaria di volta in volta individuata.
Tale metodo consente di ottenere risultati del tutto omo-
geneil a quelli che vengono prodotti per le linee ¢perati-
ve. Infatti, 11 carico di lavoro viene calcolato molti-
plicando il éempo standard unitario per 11 numero di atti
svolti o da svolgere nell’unita di tempo. Il metodo ri-
sulta 1doneo nei casi in cul ‘le attivitd ausiliarie pre-
sentano un output caratteristico facilmente identificabi-
le e correlabile con le attivita svolte dalle linee ope-
rative. Qualora 1la sequenza procedurale risulti molto
breve - come & il caso 4i molte attivitd ausiliarie -
l1'applicazione del metodo non pud che risultare semplifi-
cata. Al limite potrebbe risultare sufficiente definire
11 tempo standard di esecuzione di un'unica attivita ele-
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mentare che svolgerebbe nel contempo 11 ruolo di tempo
standard per atto iniziale. Per altro, ove si verificasse
sul campo che all'interno di una linea ausiliaria sussi-
stano differenze nei tempi di esecuzione, 1in relazione
alla diversificazione delle pratiche rispetto alle quali
le stesse attivita vengono svolte (ad esempio archivia-
zione con o senza fascicolazione), 11 metodo sarebbe co-
munque applicabile determinando un tempo standard per
cirascun tipo di pratica. In questo caso si pud pervenire
al carico di lavoro moltiplicando 1 vari tempi standard
per quantita railevate, ove possibile, i1n modo distinto e
certificato, oppure stabilendo dei coefficienti di ponde-
razione da applicare alla complessiva quantita rilevata
senza distinzione tra 1 diversi tipi di pratica.
Prendendo ad esempio la gestione del Protocollo sara suf-
ficiente 1rilevare 11 numero di atti protocollati in en-
trata ed 1n uscita per moltiplicarlo poi per 11 tempo
unitario di protocollazione facilmente definibile viste
le caratteristiche di ripetitivitd della specifica proce-
dura attuativa. Analogamente, per le linee relative alla
gestione del personale ¢ possibile rilevare le gquantitad
di atti necessaril per moltiplicarle poi per 1 rispettivi
tempi standard.

I1 secondo metodo prende spunto dall'osservazione che 1
carichi di lavoro delle linee ausiliarie sono solo indi-
rettamente connessi alla domanda di atti amministrativi
che proviene dall'esterno di ogni unita considerata. Es-
si, piuttosto, facendo riferimento ad attivita di suppor-
to a quelle direttamente operative, sono correlati a va-
riabili anterne all'unitd quali -si racorda- il carico di
lavoro relativo alle linee praincipali, 11 numero di di-
pendenti an forza, lo stesso numero di linee praincipali
quale 1ndicatore della diversificazione delle attivita
affidate all'unita, altre sue caratteristiche tecnico-
organlizzative. Sono queste le variabili che, nel 1loro
insieme, determinano la quantita di lavoro necessario al
disbrigo delle linee ausiliarie. Si tratta allora di in-
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dividuare un metodo che, partérndo dai dati raccolti con.
una serie di osservazioni 1n cross section, consenta di
stimare 1n modo statisticamente significativo la relazio-
ne funzionale che collega 1n generale la quantita di 1la-
voro utilizzata sulle linee ausiliarie alle suddette -va-
riabili indipendenti. Facendo riferimento alla forma fun-
zionale di tipo lineare omogeneo, cid pud essere concre-
tamente effettuato utilizzando 11 metodo statistico della
regressione multipla fondato sulla minimizzazione degli
Scarti Quadratici Medi. Una volta ottenuta la stima dei
coefficienti medi della funzione sard sufficiente appli-
care tali coefficienti a1 raispettivi dati delle variabili
indipendenti osservate per ottenere 1la determinazione
parametrale dei carichi di lavoro riferibili al gruppo
delle ' linee ausjiliarie di ciascuna unita amminastrativa
(vedi appendice 2). Infine, in modo del tutto analogo a
quanto gid effettuato per le linee standardizzate, i ca-
richi cosl ottenuti potranno essere utilmente -confrontati
alle dotazioni attuali di personale impiegato da ciascuna
specifica unitd sulle linee ausiliarie, in modo da quan-
tificare 1le eventuali differenze e dunque dtabilire 1le
opportune variazioni di dotazione organica. Rispetto a

quello della standardizzazione diretta, questo metodo
presenta alcuni limiti di significativitad dei rasultati.
In particolare, partendo dall'osservazione della realta,
consente di pervenire ad una stima del tempo medio di
esecuzione che tiene conto esclusivamente delle dondizio-
ni1 mediamente esistenti nel complesso delle unitd ammini-
strative oggetto di osservazione. L.a questione assume
particolare rilievo non tanto nei casi in cul sia elevata
la variabilita delle condizioni di efficienza tra le va-
rie unitad che costituiscono l'insieme del campo indagato,
quanto ' piuttosto rispetto ai casi in Ccul vi sla scarsa
variabilitd di efficienza. In questa circostanza sussiste
infatti 11 problema di valutare se l'efficienza media di

€ b

fatto riscontrata si1 ponga gia di per sé a livelli bassi.
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Cosi ad esempio nel caso 1n cui tutte le unita di Archi-
vio e Protocollo osservate siano sovradimensionate come
assegnazione di personale rispetto ai propri carichi di
lavoro. E' evidente, ainfatti, che 1 carachi di 1lavoro
determinati mediante una stima parametrale non potrebbero
che internalizzare 11 sovradimensionamento esistente.

Sono questi 1 motivi per 1 quali s1 suggerisce di adotta-
re 11 metodo della standardizzazione alle linee ausilia-
rie che producono atti determinati e puntuali mediante
1l'esecuzione di una specifico 1ter procedurale, anche se
semplificato e breve. Secondo l'esperienza maturata sul
campo attraverso diverse indagini, sia speraimentali saa
direttamente operative, s1 pud ritenere che 11 primo
metodo sia facilmente adottabile per le linee: Protocol-
lo, Archivio, Affari del personale interno. Quanto poi al
metodo della stima parametrale, riteniamo opportuno limi-
tarne 1l'uso ai casl di linee ausiliarie le cuil attivitd
risultano pervasive e difficilmente quantificabili. Ci
riferiamo, in particolare, al Coordinamento e direzione e
Segreteria e affari generali. Tra le attivita ausiliarie
ne esistono alcune che mostrano caratteristiche organiz-
zative e funzionali tali da rendere problematica 1'appli-
cazione di ambedue 1 metodi fin qui 1llustrati. Le atti-
vita che fanno riferimento ai servigzi di anticamera, ma-
gazzino o ai compiti di autista ne costituiscono rilevan-
ti esempil. Riguardo alla possibilitd di applicare 11 pra-
mo metodo sopra esposto, si deve in praimo luogo notare
che i1n esse sono difficilmente individuabili atti elemen-
tari ordinati in sequenze procedurali. Ne consegue una
concreta difficolta a guantificare le unita di output e a
valutare 1in modo standardizzato 1 Joro tempi unitari .di
esecuzione. Si tratta di attivita configurabili come 1la-
vora di attesa, intendendo con cid la circostanza che
l'offerta del servizio, entro certi limiti, deve essere
comunque garantita nel tempo a prescindere dal flusso
della domanda realmente espressa, vuol da utenti esterni
all'amministrazione, vuoi da partizioni organizzative ad
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essa 1nterne. Tutto ci1d rende, a nostro avviso, non solo
difficoltoso, ma anche poco adatto a pervenire a risulta-
ti congrui 11 metodo della standardizzazione dei tempi.
D'altra parte, 1 servizi ausiliari del tipo qui conside-
rato presentano ulteriori caratteristiche <che 1limitano
l'applicabilita del secondo metodo aindividuato. Al
riguardo, si1 consideri che 1 carichi di lavoro relativi a
tali serviza non possono essere determinati senza una
valutazione delle condizioni ambientali, 1logistiche e
tecnologiche nelle quali essi devono essere svolti. Se si
vuole pervenire alla determinazione deli carichi di lavoro
tenendo conto delle esigenze poste dall'efficacia com-
plessiva dei serviazi amministrativi, non sembra possibile
prescindere dalle condizioni ambientali, logistiche e
tecnologiche che rendono soddisfacente, se non ottimale,
l'organizzazione di ciascuna di queste attivita ausilia-
rie. Cid rende per 1o meno problematico partire dall'os-
servazione della realtd per assegnare-ad essa un qualche
valore normativo, come di fatto si farebbe se si seguisse
11 metodo della stima parametrale. Infatti, esso prevede
comunque 1'individuaziane di un valore centrale all'in-
terno della distribuzione di frequenza relativa alle os-
servazionl disponibili. Nelle condizioni operative preva-
lenti nell'amministra;ione la determinazione statistica
di tale valore non garantirebbe la corrispondenza ad una
organizzazione efficace dei servizi in guestione. In pre-
senza di tali circostanze si ritiene piu opportuno defi-
nire 1 c¢arichi di lavoro adottando un terzo metodo incen-
trato su uno studio orgapizzativo delle caratteristiche
ambientali, 1logistiche e tecnologiche prevalenti _nelle
varie partizioni amministrative di volta in volta esami-
nate. In questa sede ¢i limitiamo ad indicare alcuni pa-
rametri che possono rasultare rilevanti ai fini delle
proposte analisi organizzative.

Al raguardo appare dirimente conoscere 1la dislocazione
logistica delle partizioni organizzative a1 vari 1livelli

gerarchici. Numero, distanza tra loro e ampiezza spaziale
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delle sedi costituiscono senz'altro parametri oggettiva-
mente rilevanti per la determinazione dei carichi di 1la-
voro delle attivita ausiliarie qui considerate. Il numero
di addetti assegnati alle varie linee di attivitad opera-
tive servite da centralinisti, uscieri e autisti pud co-
stituire un‘'ulteriore informazione pertinente. Certamente
p1l rilevanti sono alcuni aspetti qualitativi delle atti-
vitd operative svolte nelle varie partizioni di raferi-
mento. Si antende, 1n particolare, da un lato la frequen-
za e la numerositld con le quali & regolato 1l'accesso de-
gli utenti alle sedi e, dall'altro, alle caratteristiche
quali-quantitative con le quali vengono effettuati gli
spostamenti esterni del personale. Per alcuni di questi
servizi ausiliari, ad esempio 11 centralino telefonico,
sara poil necessario tener conto delle caratteristiche
tecnologiche delle dotazioni strumentali.

Vi sono, infine, due attivitd ausiliarie come 1'ufficio
Copia e la Fotocopia per le quali 11 metodo di determina-
zione dei carichi di lavoro deve essere scelto in rela-
zione alla concreta organizzazione delle attivita medesi-
me, essendo attivita per loro natura standardizzabili ma,
al tempo stesso, fortemente influenzabili an termini di
carico di lavoro, dalle effettive modalita di

svolgimento.
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5. I FLUSSI DI LAVORO UTILIZZATO

La determinazione dei carichi di 1lavoro delle varie
unita amministrative @& operazione finalizzata
soprattutto alla valutazione delle dotazioni organiche
“delle diverse amministraziomi. Le possibilita ai
gestione programmata del personale acquistano maggior
consistenza operativa qualora 1 c¢arichi di lavoro
vengano confrontati alle effettive quantita di lavoro di
cu1l si avvale ciascuna unita amministrativa. Il
confronto, ainfatti, consente di aindividuare 11 1loro
sovra o " sotto dimensionamento relativo e quindi di
intervenire per 1l'adeguamento delle rispettive dotazioni
organiche anche mediante l'esercizio della mobilita del
personale.

Pertanto un sistema di rilevazione, funzionale alla
gestione della mobilita del personale, deve tener conto
del numero di addetti di fatto utiljizzati dalle varie
unita amministrative considerate nel corso di ciascun
periodo di riferimento.

A questo scopo, accanto alle ralevazioni necessarie per
pervenire ai carichi funzionali di lavoro, devono essere
raccolte wulteriori informazionl idonee a misurare le
quantita di lavoro disponibili e quelle effettivamente
impregate per le varie qualifiche funzionali nel corso
del periodo considerato.

Infatti, al fine di valutare 1‘'utilizzazione del fattore
lavoro con riferimento alle specifiche “produzioni®
erogate dalle diverse partizioni organizzative
individuate, vi & l'esigenza di pervenire ad una analisi
dettagliata dei tempi 4di lavoro dedicati da ciascun
addetto alle diverse partizioni organizzative e, pid in
particolare, alle diverse linee di attivita.

Tale analisi s1 presenta utile sotto due profili: da un
lato, attraverso una rilevazione periodica delle ore di
lavoro ffettivamente erogate, si ha la possibilitad di
conoscere 1 flussi di ore disponibili a ci%scuna wunita
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operativa e, quindi, di effettuare un controllo concreto
sulle eventuali carenze o eccedenze di personale in
relazione all'attivita che deve essere svolta da essa;
dall'altro la natura di queste informazioni,
opportunamente elaborate, consente anche la
determinazione ex-ante, in fase cioé di programmazione
della pianta organica, delle assegnazioni del personale,
ove a tali ainformazioni sa affianchino adeguati
indicatori del 1livello di attivita svolta e, per
conseguenza, dei carichi di lavoro propri di c¢iascuna
unita organizzativa consaderata.

E' evidente <che a tal fine risulta necessario poter
disporre di wun Bilancio delle disponibiliti e degli
impi1eghi degli addetti, per clascuna partizione
organizzativa, che tenga conto delle diverse "qualita"
del 1lavoro erogato, 1in particolare 1in termini di
qualifica funzionale.

Se dunque 1lo scopo & quello di verificare 11 flusso
delle ore di 1lavoro effettivamente disponibili per
ciascuna unita operativa, & allora necessario utilizzare
una unitd di misura adeguata. Essa non dovra essere 1l
numero fisico degli addetti, bensi 1'anno-uomo, in
quanto esso consente di tenere conto di quote di dispo-
nibilita di lavoro ainferiori all'anno, considerandole in
termini di una o glﬁ frazioni, amputabili anche a
partizioni organizzative distinte. Al riguardo, infatti,
11 personale assegnato alle singole unita amminastrative
non dovra risultare dalle unitd inscritte 1in organicl
ufficiali ma quelle di fatto operative in c¢iascuna unita
nel corso del periodo considerato. Infatti, ¢ assal
probabile 11 caso che taluni addetti svolgano 1la 1loro
attivitd an pau unitd, cosicché per ognuna di esse dovra
calcolarsi la quota-parte della disponibilita di-~ lavoro
effettivamente impegnata.

Per 1la determinazione dei tempi di lavoro imputabili a
ciascuna unitd amministrativa occorre in primo luogo
rilevare le ore di 1lavoro retribuite a ciascun
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operatore. I tempi da misurare sono quelli a carico o
interni all'unitd operativa, che raguardano cioé tutti
gli operatori che svolgono 1n essa la propraia attivita,
ovviamente soltanto per la parte del loro tempo che vi
dedicano. Ugualmente, a livello di linea di attivita
interna ad una partizione organizzativa & necessario
determinare 1 tempi di lavoro di cur 1la 1linea ‘'ha
usufruito.

Al fine di verificare 1la carenza od eccedenza di
personale 1in relazione all'attivita che le varie uniti
devona svolgere, serve conoscere non soltanto le ore
retribuite ma anche quelle che, sia pure per contratto,
sono disponibili per il lavoro. D'altra parte, non tutto
11 lavoro disponibile & poi effettivamente utilizzato e
destinato all'attivita 1lavorativa: il personale pud
essere assente per malattia od altri motivi, pud non
rispettare l'orario di 1lavoro, e cosi via. Per
determinare 1a effettiva utilizzZ¥zione 'del personale ¢
pertanto necessario riferirsi al tempo .che ciascun
operatore dedica realmente all'attivita lavorativa.

5.1. I1 bilancio tempo delle disponibilita e degli
impieghi

Per quanto raiguarda 1le configurazioni dei tempi da
rilevare, si pud far riferimento ad un bilancio tempo
delle 'disponibilitd e degli impieghi del lavoro che ¢
valido sia per ciascun operatore, che a livello di unita
operativa o di linea 4i attivita.

Esso, con riferimento al lavoro di un operatore, e ad un
determinato periodo, pud essere specificato come dal-
successivo prospetto.

Tale bilancio, nel settore 3 sinistra 1llustra come,

partendo dal tempo contrattuale di ciascun operatore,
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s1 determina

partizione .organizzativa
a destra, esso mostra le possibili

disponibilitd del 1lavoro

utilizzazioni

per la
(tempo lavorabile); nel settore

del

tempo lavorabile, distinguendo tra 11 tempo non lavorato

per assenze ed

(tempo di lavoro ordinario e straordinario).

11 tempo disponibile per 1l'attivita

Disponibilita Impieghi
Aggregati Simboli Aggregati Simboli

Tempo contrattuale
retribuito TCR
- Ferie e festivita + Tempo di lavoro

contrattuali F ordinario TLO
- Tempo dedicato ad + Tempo di lavoro

attivita esterne PE straordinario S
= Tempo di lavoro = Tempo di lavoro

contrattuale TC totale TL
- Saldo ferie e re- + Tempo di assenza

cuperi festivita SF dal lavoro ASS
= Tempo lavorabile = Tempo lavorabile

ordinario TLVO totale TLV
1+ Tempo di lavoro

straordinario s
= Tempo lavorabile

totale TLV

TCR - F-PE~-SF+8S = TLV = TLO + § + ASS

Le configurazioni dei tempi contenute nel prospetto sono
state definite con riferimento ad un generico operatore
per un dato anno di riferimento:

~tempo contrattuale retribuito (con e senza prestazione
lavorativa): corrisponde a1 giorni di calendario nea
quali 1‘'operatore ¢é& stato in forza presso l'unita;

—_177 —




2-4-1994 Supplemento ordinario alla GAZZETTA UFFICIALE Serie generale - n. 77

-tempo dedicato ad attivita esterne i1stituzionali: & 1l
tempo di lavoro che 1'operatore dedica istituzionalmente
ad attivita esterne all'unita (al riguardo si1 tenga
presente che, nel <caso rilevino, debbono essere
considerate anche le attivita esterne non formalizzate);

~ferie e festivitd contrattuali: corrispondono alle
domeﬁiche, al congedo per ferie, alle festivita
infrasettimanali, spettanti per contratto in relazione
al periodo di lavoro presso 1'unitia;

-tempo di 1lavoro contrattuale: & 11 tempo di lavoro
(giorni di servizio) che per contratto l'operatore deve
prestare; 1in pratica corrisponde ai giorni di calendario
ner quali 1'operatore @ stato 1in servizio meno le
domeniche e le festivita comprese in tale periodo e meno
le ferie ed 1 recuperi festivitd spettanti;

-saldo ferie e recuperi festivita: ¢ la differenza tra
ferie e recuperi festivita realmente goduti e ferie e
recuperl festivitad spettanti nel periodo di permanenza
nell'unita;

-tempo lavorabile ordinario: & 11 tempo teoricamente
disponibile per 11 lavoro nell'unitd operativa: come
risulta dal prospetto, si1 ottiene sottraendo dal tempo
contrattuale 1] tempo per attivitd esterne di ¢ualunque
tipo e 11 saldo ferie e recuperi festivita;

-tempo di assenza dal lavoro: & 11 tempo non 1lavorato
per assenze retribuite (per congedo straordinario, per
malattia, ecc.) e non retribuite (per sciopero, per
aspettativa senza assegni, ecc.):

-tempo di lavoro totale: ¢é& 1l tempo realmente
utilizzabile per 1l'attivita lavorativa dell'unita

— 78 —



2-4-1994 Supplemento ordinario alla GAZZETTA UFFICIALE Serie generale - n. 71

operativa; come risulta dal prospetto si ottiene
sottraendo dal tempo lavorabile ordinario le assenze e
sommando 1le ore di straordinario effettuate da ciascun
dipendente.

I1 quadro relativo alle disponibilitd ed impieghi del
lavoro per unita organizzativa, consente di calcolare
numerosi rapporti che assumono 11 significato di
indicatori della disponibilita ed utilizzazione del
lavoro. Tali rapporti, traducendo in termini relativi 11l
valore delle varie voci, oltre ad essere significativi
1n se stessi, consentono anche tutti 1 tipi di confronti
si1a temporali che spaziali.

Fra 1 numerosi rapporti possibili ca s1 limita ad
indicare quelli pau significativi, praivailegiando 1la
semplicita di costruzione e di interpretazione e
fermando essenzialmente 1l'attenzione sull'aspetto della
utilizzazione del lavoro che, in questa sede,
maggiormente interessa.

Pid 1n particolare vengono normalmente considerati 1
seguenti rapporti espressi in termini percentuali:

1) Tempo lavorabile ordinario Tlvo Tasso di utilizza-
= . 100 = zione del 1lavoro
Tempo di lav. contrattuale Tc contrattuale.
2) Tempo di lav.tot. Tl Tlo+S Tasso utiliz-
= . .100= .100 = zazione del
Tempo lav. ord. Tlvo Tlvo personale.

3) Tempo di assenza dal lavoro ASS
= .100 = Tasso di assenza

Tempo lavorabile ordinario Tlvo
4) Tempo di lavoro straordinario S Incidenza del
— = .100 = lav. straordi-
Tempo lavorabile ordinario Tlvo nario.
5) Tempo di lavoro straordinario S Tasso di recupero
= .100 = delle assenze con
Tempo di assenza dal lavoro ASS straordinario.
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Come si rileva dall'elenco, 11 significato degli
indicatori & nella maggior parte dei casi immediato. I1
primo rapporto indica quanta parte del tempo di lavoro
contrattuale resta disponibile una volta che s1 sia
sottratto 11 tempo dedicato ad attivita esterna
all'unitd operativa e s1 si1a sottratto o aggiunto il
saldo ferie. Nel caso an cui quest'ultimo risulti
positivo e superiore al tempo dedicato ad attivita
esterna, 1l'indicatore assumera un valore superiore
all'unita.

I1 secondo indicatore rende conto di quanta parte del
tempo lavorabile ordinario resti disponibile per
l'espletamento delle attivita che fanno capo all'unita
operativa una volta che da esso siano stati sottratti 1
tempi di assenza e aggiunte le ore di straordinario
effettuato. Anche 1in questo caso 1l rapporto risulta
superiore all'unitd guando le ore di straordinario sono
piu numerose delle ore perse per assenza. Esso maisura
comunque 11 tasso di wutilizzazione effettivo del
personale disponibile alla specifica partizione
organizzativa considerata.

Il rvterzo rapporto esprime il peso percentuale delle
assenze sul tempo lavorabile e misura quindi 1l tasso di
assenza presso singole partizioni organizzative
dell‘ente.

Gli ultimi due 1ndicatori tendono a valutare in termini
relativi le ore di straordinario effettuate, ponendole a
confronto sia con 11 tempo lavorabile, sia con 11 tempo
di assenza. In ﬁarticolare, l1'ultimo rapporto tende a
verificare 1in quale misura gli straordinari riescano a
recuperare le riduzioni di disponibilitd lavorativa
dovute alle assenze rilevate.
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5.2.I1 funzionigramma per gruppi di linee di attivita.

Per determinare tutte le configurazioni dei tempi a
livello di unita amministrative e costruirne quindi 1l
bilancio delle disponibilitd e degli impieghi, occorre
individuare gli operatori che 1nsistono sulla singola
unita e la parte di tempo (di qualsiasi configurazione)
che ciascuno dedica ad essa.

Tuttavia 1le informazioni cosi rilevate non sono suffi-
clenti a pervenire a configurazioni di tempo di 1lavoro
direttamente confrontabili con 1 carichi d4di lavoro a
consuntivo determinati secondo 1 metodi 1n precedenza
esposti. 8Si deve tener conto, infatti, che all'interno
di wuna singola unitd possono essere 1incluse oltre a
linee di attivitid per le quali s1 & proceduto alla
determinazione del tempo standard di esecuzione, anche
linee ausialiarie o non standardizzabili. Peraltro, per
queste ultime rileva proprio 1l tempo di lavoro ad esse
effettivamente dedicato. E' dunque opportuno individuare
in modo sistematico gli operatori che 1insistono su
ciascuno dei tre gruppa di linee di attivita e deter-
minare 1la parte di tempo di qualsiasi configurazione
che ciascuno di essi vi ha dedicato nel periodo conside-
rato:

Indichiamo con kTi una qualsiasi configurazione di tempo
riferita all'i-esimo operatore, dove k = 1,2, ..., K
indica di volta in volta la configurazione di tempo
presa in considerazione: ordinario, straordinario,
totale, contrattuale, lavorabile, ecc. Indichiamo poa
con kwi'g 11l coefficiente di imputazione dell'operatore
1-esimo sul gruppo di linea g (dove g = 1,2,3) per 1la
configurazione di tempo Kk-esima che interessa. Per
ciascuna ripartizione occorrera disporre, mediante

specifica rilevazione, dei vettori dei tempi relativi a
tutto 11 personale assegnato (le, sz..... an) e di
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una matrice dei coefficienti di aimputazione che
costituisce 1l funzionigramma di ciasdcuna unita
amministrativa.

Una qualsiasi configurazione di tempo kTg di uno dei tre
gruppl di linee sara allora determinata moltiplicando 1
coefficienti relativi al gruppo g-esimo per 1l tempo di
ciascun operatore e sommando per colonna 1 tempi indivi-

duali cosi ottenuti; cio0é sara:

Gruppi di linea
Operatori Standardiz_ YNon standardiz_ Ausiliarie| TOTALE
zabili zabili
K Kk Kk
1 W W W o 1
1,1 1,2 1,3
K Kk : K
2 W W W 1
2,1 2,2 2,3
K K K
1 W W W
i,1 i,2 i,3
k K kK
n W W W 1
n,1 n,2 n,3

Analogamente a quanto previsto dalla (13), & possibile
pervenire alla determinazione dei tempi di carico di

-

lavoro di «ciascun gruppo di 1linee distinguendo tra
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qualifiche funzionali diverse; cosi per ogni generica

qualifica di tipo q s1 avra:

(14) T

Per determinare 11 bilancio tempo a livello di un 1intera
unitad amministrativa & sufficiente effettuare la somma
dei tempi relativi ai tre gruppil di 1linee oppure la
somma dei tempi relativi agli addetti di ciascuna quali-
fica funzionale. Se si1 indica con RKr  una qualsiasi
configurazione di tempo per la complessiva unita, si

avra:
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6. LA DETERMINAZIONE DEI FABBISOGNI DI PERSONALE

Sulla base di quanto finora 1llustrato & possibile ora
definire 1n che modo possano determinarsi 1 fabbisogni
di personale al fine di una corretta definizione della
pianta organica.

Anzitutto, 1la base di partenza non pud che essere 1l
carico di lavoro corrente delle linee standardizzabili
che, come s1 & detto, debbono assorbire un'elevata
percentuale del tempo di lavoro disponibile nelle unita
amministrative indagate.

A questo s1 aggiunges la quota di tempo dedicata alle
linee non standardizzabili e 1l carico di 1lavoro (o
direttamente 11 fabbisogno nel caso si1 compaano studi
organizzativi) delle linee ausiliarie. Inoltre occorre
tener conto dei tempi per contatti esterni.

L'insieme di gueste voci determina i1l fabbisogno netto
di personale. In effetti, in tal modo si1 1individua un
fabbisogno c¢he non tiene ¢onto di alcuni aspetti d4i
indisponibilita del tempo contrattuale di tipo
fisiologico, come le assenze per malattia.

Al riguardo si1 conviene far riferimento ad un tasso di
assenza medio o "accettabile" riferito al complesso
degli addetti della pubblica amminastrazione, o dello
specifice -ente se inferiore, e quindi moltiplicare il
fabbisogno netto per questo tasso di assenza (TA).

Con l'aggiunta di questa ulteriore variabile si perviene
cosi al fabbisogno lordo di personale.

Nella determinazione del fabbisogno di lavoro si tiene
conto  unicamente 11 tempo di lavoro ordinario,
escludendo quindi la qguantitd di lavoro straordinario
che potrebbe essere svolta dal personale in servizio. Si
ritiene infatti che, per 1la formulazione @i una
dotazione organica congrua, sia utile, in linea
generale, considerare le ore di straordinario come una
disponibilitd aggiuntiva ed eventuale cui far ricorso in
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casl di emergenza dovuti a picchi casuali o stagionali
dei carichi di 1lavoro e/o ad assenze del personale
concentrate nel tempo.

Il confronto sistematico tra i risultati ottenuti 1in
termini di fabbisogni organici da un lato e le quantita
di lavoro wutilizzate e/o assegnate a cilascuna unita
organizzativa dall'altro permette inoltre di pervenire a
degli 1ndicatori sintetici che esprimono 1in termini
relativi 1l sovra-sottodimensionamento dell'unita
rispetto a1 suol carichi di lavoro. A questo scopo s1
possono stabilire dei rapperti al cuil numeratore Sono
poste le varie configurazioni di fabbisogno di lavoro ed
1 cul denominatori sono costituiti da configurazioni di
tempo disponibile e utilizzato dall'unitd nel corso del
periodo di riferimento.

In primo luogo, 11 rapporto fra il fabbisogno di lavoro
e la dotazione organica di‘ un'unita ammanistrativa,
misurata 1in termini di tempo contrattuale, determina
l'indicatore di dotazione organica:

Esso esprime 11 sovra ¢ sotto-dimensionamento dell'unita
nel suo complesso, terizndo conto anche del tempo che si
disperde a causa delle assenze del personale in organico
in gquanto g1d contenute nella determinazione del
fabbisogno. Peraltro, 10 scarto esistente tra fabbisogno
e assegnazionl organicne pud essere valutato con maggior
dettaglio mediante 1'zsame dei rasultati relativi agli
indici di dotazions ca.colati per le singole qualifiche
funzionali, rendsnde con ci1d possabile un'analisi
dell'impiego del fatters lavoro in termini maggiormente
analitici. Esiste, inf:z:ti, l'eventualita che 1l sovra o
sotto-dimensionamento complessivo dell'unita non
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riguardi ogni singola -ualifica Ad esempio, nel caso di

un'unita compleszivarante sovradimensionata, potra

comungque rilevarsi l':nsufficiente dotazione di una o
L'

piua qualifiche. zsame gqualifica per gualifica

permetterad dunque “n'analisi organizzativa piu
dettagliata e  funzi-nale all'individuazione della
composizione quali-zZuantitativa del personale

maggiormente risponedenie ale caratteristiche del carico
di lavoro rilevato.

L'indicatore di dotazione organica rappresenta quindi su
cui cpstruire-il giudizio di congruitd tra dotazioni 1in
pianta organica e fabbisogni necessari.

.Per wuna corretta formulazione della pianta organica ¢
evidente che non si possono traslare meccanicamente 1
risultati ottenuti in disposizioni formali. Certo & che
i rasultati cuil s1 perviene costituiscono un baricentro
essenziale attorno al quale costruire analisi pau
particolari in relazione alla dotazione degli organaci.

Al riguardo si1 debbono tenere 1in considerazione gli

eventuali processy di mobilitd, di riqualificazione

professionale, le rprevisioni circa eventuali nuove
attivitd o innovazion: procedurali.
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APPENDICE 1

Rilevazione semplificata del tempo standard di linea

Nel precedente capitolo 2 si1 & detto che per poter
pervenire ad una corretta determinazione del carico di
‘lavoro 11 metodo maggiormente idoneo risulta quello di
misurare 1 tempi di esecuzione dei singoli atti
elementari che compongono la procedura di ciascuna linea
di attivita, al fine di individuare congrui standard
temporali di impiegc del fattore lavoro.

Tuttavia, 1n fase di primo impianto del sistema di
controllo dei caraichi di lavoro, pud risultare efficace,
al solo scopo di abbhreviare 1 templi e 1 costi della
rilevazione ove questa s1 estenda a tutte le partizioni
organizzative, adottare forme semplificate di
rilevazione degli standard relativamente a certi casa
ben determinati.

I1 metodo in questione, :nfatti, consente di rilevare
direttamente ¢li standard temporali di impiego del
fattore lavoro, senza analizzare 1in dettaglio le
sequenze procedurali di atti elementari che formano la
singola linea di attivitd. Esso presuppone la selezione
ex ante di un certo numero di linee di attivita 1 cui
tempi di lavorazione incidono in bassa misura sul carico
di lavoro complessivo delle varie unita da analizzare.
In questo modo s1 introduce una distinzione tra le linee
di attivitd standardizzabili le quali saranno !definite
"principali" se ad esse viene applicato 11 metodo della
misurazione degli standard di esecuzione per atto
elementare, e saranno \definite "secondarie" ove s1
applichi 11 metodo di rilevazione semplificato. Le linee
principali sono quelle che assorbono le quote paiu
elevate di tempo di lavoro a disposizione dell'unita
organizzativa. In termini puramente 1indicativi, sulla
base delle esperienze condotte i1n altri enti pubblici,
s1 pud fissare una soglia di distinzione 1in base alla
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quale 1le 1linee secondarie non possono assorbire, nel
loro insieme, una quota maggiore del 25%-30% del
complessive tempo di lavoro assegnato a ciascuna unita
organizzativa. n gensrale, qgquandi, 1l metodo
semplificato deve essere adottato comunque 1n misura
alquanto contenuta.

Procedendo 1n modo scheratico, le 1linee d&i attivita
secondarie, proprio percré definite in base alla 1loro
minore utilizzazione del fattore lavoro, possono
presentare una comoinazione delle seguenti
caratteristiche: a) procedura lunga; b) procedura breve:
c) elevata quantitd Ge2ll'astto caratteristico; d4) scarsa
quantita dell'atto caratteristico.

La definizione degli aggettivi *lunga", "breve",
"elevata" e "scarsa" non pud che essere, come & 0OVViO,
relativa; cioé basats sul confronto, per ciascuna wunita
organizzativa, con le linee principali della stessa
unitd precedentemente analizzate con il metodo
principale. )
Tenendo conto @i criteri in base ai quali sono . state
definite le lipee appartenenti al gruppo delle
secondarie, & possibile i1potizzare che s1 tratti di
attivita raentranti nella seguenie casastica:

A procedura lunga con pochi atti;
B procedura breve con pochi atti;
C procedura breve con molti atti.a cadenza ricorrente;

D procedura breve con molti atti a cadenza non
ricorrente.

Le modalitd di ralevazione con cul & possibile pervenire
alla determinazione del tempo standard di linea
risultano essere le seguenti:

Metodo 1 All'interlocutore si fa esprimere una stima del
tempo standard della 1linea in guestione 1i1n termini
petcentuali rispetto a una linea principale della stessa
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unitd organizzativa la quale viene scelta sulla base di
eventualli analogie esiastenti. Tali analogie potranno
riguardare 11 tipo di procedura, di- prodotti
burocratico-amministrativo, di strumenti tecnici
utilizzati o altro.

Metodo 2 All'interlocutore s1 fa esprimere direttamente,
1n valore assoluto, 11 tempo unitario standard di
complessiva esecuzione della linea.

Metodo 3 All'interlocutore si fa esprimere una
valutazione circa 1l tempo dedicato a quella linea dagli
operatori in un determinato arco temporale (giorno,
settimana, mese, anno).

E' possibile , in linea generale, associare a clascuno

dei cas1 sopra prefigurati una specifica modalita di
rilevazione.

Infatti per 11 caso A & legittimo ipotizzare che
l1'interlocutore sarad maggiormente facilitato se gli
verra richiesta una stima del rapporto che 1intercorre
tra 11 tempo standard della linea secondaria in esame e
quello, posto pari a 100, di una linea principale, da
esso stesso presa a riferimento per possibili analogie
(metodo 1).

Analoghi ragionamenti possonc essere svolti per. quanto
attiene a1 casi B, C, e D. Nel praimo ainfatti si trattano
linee di attivita secondarie con procedure bhrevi che
pervengono a una scarsa produzione di atti
caratteristici. 8i tratta pertanto di linee per le quali
& piu agevole determinare il .tempo standard di linea ain
valore assoluto mediante un rapido calcolo mentale
(metodo 2). Nel caso C é possibile ipotizzare che

L]

1
tratti di attivitd di tipo ripetitivo aventi una certa
continuita nel tempo. Risulta quindi maggiormente idonea
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una domanda relativa al tempo periodicamente a questa
dedicato (metodo 3). Il caso D, infine, dovra essere
trattato dal rilevatore con una certa elasticita. 51
deve, infatti, decidere di volta in volta se per 1la
linea di attivitd in questione risulta maggiormeﬁte
idoneo il metodo 2 o il metodo 3.
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APPENDICE 2
Esemplificazione del metodo della stima parametrale dei
carichi di lavoro delle linee ausiliarie

In questa Appendice s1 vuole 1llustrare 1in modo piu
approfondito 11 funzionamento del metodo della stima
parametrale per controllare ed

eventualmente correggere 1 carichi di lavoro delle 1linee
ausiliarie. L'esercizio numerico che viene gii1 di-seguito
effettuato assume semplce valore esemplificativoe della
concreta fattibilita del metodo.

Come s1 & detto in precedenza, 11 procedimento della
stima parametrale serve ad estrapolare dai dati rilevati
la relazione funzionale che c¢collega la quantita di lavoro
utilizzata sulle 1linee ausiliarie ad un 1insieme di
variabili -indipendenti ritenute rilevanti.

In termini generali la relazione funzionale puo essere
cosi rappresentata:

1 . . .
(1) cL, ¢ £( X957 Xpi...7 Xp)

dove CLlaus = carico di lavoro delle. linee

ausliliarie della 1-esima unitd amministrativa:;

Xq: Xo7...7 X = le n variabili indipendenti.
1 2 n

La . forma esplicita di tale relazione & data da wuna sua
specificazione 1lineare omogenea di praimo grado nelle
variabili X:

(2) Cleaus = ao + al X]. + az XZ +.-.+an Xn

In base . quanto in precedenza analizzato relatfvamente
alla natura delle attivitd ausiliarie, s1 possono fissa-
re le variabili indipendenti da ratenersi élgn1ficative.
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I

In particolare, si assume che tre siano i parametri ri-
levanti per ciascuna delle unita osservate:

- il fabbisogno netto di lavoro relativo al gruppo delle
linee 'standardizzate> (FCNiét); ottenuto sommando  al
carico di lavoro eévaso (CLEist) misurato con ‘il metodo
della standardizzazione i tempi per contatti esterni
rilevati Sempre in relazione al gruppoe delle 1linee
standardizzate (TCEist);'

- 11 numero di addetti complessivamente assegnati all‘'u-
nitd espresso ‘in termini di ore annuali di tempo con-
trattuale (Tci, );

- il numero (L, ) &i linee @i attivitd principali (stan-
dardizzate e non standardlzzablll) afferenti all'unita,
eventunalmente corretto con un adeguato indice di
codcéntrazione/aiépersiOne‘deile'attzvité ‘per tener contod
del grado di diversificazione gualitativa interna
all’ unlta.

Sostituendo queste tre variabili specifiche a gquelle
genericamente indicate nella (2), 1la forma esplicita
della relazione funzionale diviene:

i L i i i
(3) CL auss = @ + b .FCN st  + c TCH, +d LYy

Poiché 1'entita delle tre variabili indipendenti & rile-
vata per ciascuna 1 esima unlta ammlnlstratlva, il CL1 aus
pud essere. fac11mente : determlnato - qualora- “si
conosca il valore dei coefficienti funzionali b, ‘c,* d
nonché il valore dell‘*intercetta a della funzione
eare. La stima parametrale, effettuata con il metodo

"S

13 ca
della regressione multipla, serve appunto a determinare
questi coefficienti a partire da una matrice composta da
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un numero di osservazioml tale da assacurare significa-
tivitad statistica a1 risultati. In questa matrice 'il
tempo 1lavorabile ordinario delle linee ausiliarie rile-

vato per ciascuna unita (TLvO? }) viene utilizzato come

aus
indicatore della variabile dipendente.

Infine, poiché nella regressione si1 utilizzano come
varaabili dipendenti 1 dati osservati del tempo
lavorabile ordinario delle linee ausiliarie che sono al
lordo delle eventuali inefficienze nell'uso del personale
utilizzato, converrebbe effettuare la stima con
riferimento alle sole unita che presentano, almeno sulle
linee standardizzate un buon 1livello di efficienza
interna rispetto agli standard. A questo specifico fine,
una volta che siano effettuate le usuali rilevazioni su
un ampio numero di unitd, si pud far riferimento al
livello dello Indicatore di Dotazione Organica delle
.linee standardizzate (IDClst) che rapporta 1l
fabbisogno lordo di lavoro al tempo 1lavorabile
ordinario. Qualora si1 scegliessero le sole unita che

presentano un IDClst compreso tra un valore di 0,85 ed
un valore di 1,05, 1 risultati della stima sui carichi
di lavoro delle 1linee ausiliarie terrebbero
automaticamente conto solo delle unita con buon 1livello
di efficienza interna. Questa circostdnza limiterebbe 11
rischio di sovra o sottovalutazione complessiva dei ca-
richi di lavoro stimati per le.linee ausiliarie.
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APPENDICE 3
La determinazione dei carichi di lavoro delle linee di
attivita non svolte

La corretta determinazione delle dotazioni organiche
dovrebbe tener conto anche di quelle attivita che, pur
rientrando nelle competenze proprie di una data wunita
amministrativa, non vengono di fatto espletate.

E' possibile suddividere tali attivita in due
fattispecie: 1la praima relativa a quelle linee 1la cui
domanda, derivante per lo piu' da norme e indirizzi, non
viene per nulla assolta per motivi riaiconducibili o ad
effettiva carenza di personale competente o ad una
scelta strategica di praoraita anche se non
esplicitamente dichiarata (per inciso: ove 1la domanda
fosse acceolta ma non posta in lavorazione s1
produrrebbero giacienze); la seconda relativa a linee di
attivita che vengono svolte solo in parte, vale a dire
in cui la quantita di pratiche evase & 1inferiore a
quelle “"di competenza". Quest'ultima fattispecie fa
riferimento soprattutto ad attivita di tipo 1ispettivo,
laddove spesso non esiste una domanda specifica
provenliente dall'esterno dell'amministrazione, ma
piuttosto esiste un riferimento normativo che non indica
gli atti dovuti. In questo caso sono gli stessi uffici
produttori a stabilire 1 livelli quantitativi.

Queste due fattispecie enucleano gia il problema
metodologico: nell‘ultimo caso si tratta di valutare un
livello di offerta potenziale superiore a quella
riscontrata correntemente 1n presenza, tuttavia, di
procedure e tempi standard di esecuzione conosciuti; nel
primo caso, sovente, non sono 1invece conosciute 1le
procedure, né soprattutto & possibile raiferirsi
all'esperienza pregressa per valutare i tempi standard
di esecuzione.
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In entrambi i casi, comunque, occorre procedere a stime
felativamente alla quantitd "domandata" del prodotto
amministratiVo.

~Sotto certe condizioni, come la presenza di un'analogia
con altre linee, & possibile comunque pervenire ad: una
‘stiﬁa del tempo standard di  esecuzione mediante "un
procedimento analogo al metodo 1 previsto per le 1linee
secondarie (v. Appendice 1). Negli altri casi, si tratta
di raccogliere un insieme di informazioni sul tipo di
procedura e di verificare lfopportunita di stimare, sia
pure in modo del tutto presuntivo, il relativo carico di
lavoro.-

In definitiva é_bene,comunque tener conto dell'esistenza
di queste attivitd non svolte ai fini di una corretta -
determinazione dei fabbisogni, anche se non.'sempfe 51
pud .conseguire una stima quantitativa del lavoro
necessario da esse richiesto.
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APPENDICE 4
Modulistica per la rilevazione

MODULO A: Notizie sul personale dell'unitd nel foglio n.......

CODICE UNITA'......... DENOMINAZIONE. cevvvrnrernnennnnencnoens cecersarersiensees

con riferimento al solo periodo trascorso
all'interno dell‘unita

Non | Alle dipendenze | Periodi ([Attivitd |Pesti-{Perie|Perie straor-
¥atri- | Cognome ¢ nome  |Qual.jin dell*Istituto esterni {esterna {vitd |[spet-|effet-|Assenze{dinario
cola for- all'unitd iall‘unitd tantijtive

23

{a) (b) {c) i (d) {e}
LIV RERL L E L EEEVLEEEEYEEDTY dal 3l gi.| qg. H 9q. | oa. | gg. | gq. ore

A mmy g e M g b a ama A et o ———
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LEGENDA KODULO A:

(a) Nell'elenco vanno incluse tutte le persone che pel corso dell'amno hanno dedicato all'attivitd del reparto anche
una piccola parte del loro tempo complessivo.

(b} Indicare con upa % se 1'addetto mon & in forza al reparto pur avendo collaborato all'attivitd dell'wnitd
considerata.

{c} Periodi trascorsi in altri reparti o fuori dall'Istituto escluse Ie missioni.
{d} Perceptuale di tempo eventualmente dedicata ad attivitd esterna all'unitd.
(e} Comprase le domeniche.
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¥ODULO B: Quadro delle linee di attivitd del reparto mel

CODICE UNITA'......... DRROMINAZIONE. .\ vveceverevresnsaencrosanasessasconns
cod Denowinazione {(a) Atto Atto finale o I(b) Numero di addetti Quoté
sintetica iniziale caratteristico distinti per qualifica teapo
LUV LT EE TR |33 4 5 617 [} 9 4
]
Bsistono linee di attivitd non svolte? S1 .01
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LEGENDA MODULC P

{a)  Indicare a quale gruppo appartiene la linea usando il codice STD se & del primo gruppo (standardizzabili), NST se
appartiene al secondo {non standardizzabilil, AUS se appartiene al terzo gruppo {awsiliariel.

(b}  Indicare se 1a limea & compresa tra le mormali attivitd (N} o se & stata presente nel corso del periode di
riferisento in saniera occasionale {0).

be aindicazioni relative all'atto 1miziale, all'atto finale, al numero di addetti che operano suila lines,
all'indicazione della quota di tempo dedicato, sono funzionali soltanto ad una primsa somsaria valutaziome della
patura ¢ dell‘importanza relativa delle diverse linee di attivitd. L'informazione primcipale ¢ 13 1lista delle
linee di attivitd.
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KODULO € foglio n. 1
COD. REPARTO...... DENOMINAZIONE. .cvvvevnreccacnrane cesues
coh. LINER...... DENOHINAZIORE..... Cerreeresenitiatterbaoaines vesrereianis Referente di linea...cooevvveruucnnanas
Tipologia input {a):  |Input pervenuti nell'amno: |Giac. iniziali: Giac. finali: Donanda prevista:
cod. Atto eleentare Qualifica |Qualifica|Tespo Standard|Ripetitivitd| . Quantita
necessaria{di fatto
(b} | e (d) (e} (f) (q)
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foglio n....
seque HODULO C

€0D. REPARTO...... DENOKIRALIORE. .oviiiiiirnenrnencnncnionnnas
C0D. LIKEA...... DENOMINAZIONE........ seeeossteanserinetnsattsertatesoeanseransns Referente di linea...............
cod. Atto elesmentare Qualifica IQualifica{Tespo StandardjRipetitivita| Quantitd
necessarialdi fatto
B | (¢ {d) (e} (f) (a)
| |
i | |
' { {
i i
s A ? |
i i ' t 1
' i i i | | 1
i ; i .
: i i
i i § |
i ! i {
i . i |
i ' { !
1 { i i
i i !
! 3
! |
i : i
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LEGENDA MODULO C:

{a} Soecificare 1'unitd di misura della linea; ¢}i input e le giacenze devono risultare da dati certificati; questa riga
va coapilata e rilevata solo sul 1° foglio del MODULO C di ogni lined princpale.

{b) Scrivere F se il tempo standard di esecuzi&ne ¢ indipendente dalla numerositd dell'atto eleaentare {teapo fisso)

(c) Indicare quale qualifica funzionale (o profile) sarebbe necessaria ser svolgere quell'attivitd: nella prima colonna
secondo 1'opinione del responsahile di linea, nella seconda il dato ritenuto definitivo dall'analista.

{d) Indicare la qualifica dell'operatore che effettivamente svalge 1'atto elementare.

{e) Kella orime colonna s1 rivorta 1'indicazione del temvo standard secondo il resoonsabile di 1linea; 1n auella
- success1va s riporta invece il dato ritenuto definitive dall'analista.

{f} Indicere 11 numero di volte che un'attivitd elementare viene mediamente comoiuta rispetto all'atto che funge da
unitd di misura della limea.

{g) 8i riporta la quantita dell'atto eleventare espletato nell'anno di riferimento; nella seconda colomna 1indicare *°C"

se Ja ouantitd ¢ certificata, "A" se stimata dall'addetto e "7" se stimata in base al coefficiente teorico di
ripetitivitd.
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MODULO D: Punzionigramaa (al

CODICE UKITA'.ivvevennn DN IRALIONE. . ee e iiieiienerienrrensonasnecncencnasssoacansa
Linee {Primo Secondo Terzo Contatti
Gruppe (b} |Gruppo (c) Gruppo (d) esterni
5 ] 5
Addetti {e} (f) {a}

Cognone e Nome Qual. {R.U. {Def. {B.U. iDef. {R.U. |Def. {R.U. |Def. {R.U. [Def.

——— e

B
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LEGENDA HODULO P:

3l In questo modulo, per ogni addetto, si indicheranno le guote di teape di lavoro che normalwente sono dedicate ai tre

groppy~di linee di attivitd: standardizzabili, non standardizzabili e ausiliarje. Inoltre
teapo dedicato da ciascuno ai contatti esterni.

b) bLinee standardizzazibili

¢} Linee non standardizzabili

8] Linee ausiliarie

¢} Coordinamento

f1 Altro

g} Bspressi in ore giornaliere aedismente dedicate

K.B. Per ciascuna colonna va rivortate i] dato dichiarato dal resoonsabile dell'Unitd
definitivo dall'analista (DEF).
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KODULD WSV: RILEVAZIONE DEI TEPI STANDARD DI ESECUZIONE DELL'ATTIVITA' HOK SVOLTA

CODICE UNITA' ....... DENOKINALIONE SIKTETICA ............. Cerieesseiriessianianes vesiertenienes cevereieniaes crerreians

CODICE LINEA ....... DENOKINAZIOKE SINTETICA «....ccvvvivnnnnnnenn b eesserennatetanessaarinisannn Ceresieieietetesatioaras

1. Quali somo le norme o gli atti formali che attribuiscono competenza al reparto per lo svoloimento dell'attivita
guestione?

n

2. Qual &, in sintesi, 11 contenuto d4i tali norme?

3. Per auali astivi la linea in ouestione non & stata svolia?

4. B' in grado di descrivere 1'eventuale procedura di guesta linea di attivitd?

L3

E]
LZ]

§.1. Descrizione amalitica

codice Atto elesentare Qual. nec.  Temno standard
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e —

4.2. DMcrizione sintetica

Atto iniziale

4.2.1. Quale delle linmee principali risulterebbe wagquor-
acnte analoga alla linea secondaria in oggetto?

Linea principale

cod..... DenOBINAZIONe. . ee i eririiernirriariieierannennannn

4.2.2. Quali sarebbero i motivi dell'analogia?
3) La orocedura sarebbe molto simile

bl L'atto caratteristico sarebbe aolto siaile

£ 0O

¢) Gli sirumenti tecnici wtilizzati sarebbero ali
stessi

4.2.3. ba orocedura in esawe sarebbe di tipo

3} lumgo (] D) breve |

4.2.4. In confronto alla linea principale prescelta il mo-
pero 81 atti caratteristici della lipea non svolta cui s1
Anve

3

gi
MAPUARIBA im im amma eanabl.
dovrebbe peIveénire iu Un apno Sarevve

a} superiore D b} inferiore D
4.2.5. Con quale cadenza periodica dovrebbe essere svoita
13 linea in questione?

3} ricorrente [:] b} non ricorrente [:]

Atto finale

4.2.6. Ratto pari 3 100 i1 tempo standard umitario della 1i-
nea principale, a quanto potrebbe asmontare il tempo stan-
dard wnitario necessario a pervenire ad un atto finale del-
1a linea non svolta?

4.2.7. Posta pari a 100 1a guota suindicats quale sarebbe 1a scon-
posiziene in guote percentuali ver qualifiea funziomale ri-
tenuts necessaria?

my ¢ 15 6111819

Tipologia 1aPUE: iiiiiiiciaiiiiiiiniean.

Dodanda presunta: .....iiierenciciiieennns.
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MDULO S: Rilevazione del Tempo Standard della linea secondaria

Cod, Unitd Dencninazione
Hetodo 4i rilevaziene scelto: .............
Metodo 1
Cod. Linea Denoniazione Tempo Standard di linea espresso in percentuale rispet-

to alla linea principale indicata:

1. Quale delle linee principali risulta maggiormente ana-
loga alla linea secondaria in oggetto?

Linea principale Kefodo 11
Tempo Standard di linea espresso in valore assoluto:

cod..... Denominazione...... creesesianes Ceeereraeseeranens

2. Quali sono i motivi dell'analogia?

2.3. La orocedura & molto simile [:]

2.bh. p'atto caratteristico & molto simile [:] Hetodo 111
Tempo dedicato alla linea
2.c. G1i strumenti tecnici utilizzati sono gli stessi [:

Teapo (1} {Rif. tempo (2) TSAT [{132{2} finput]

3. La procedura in esame & di tipo

"

3.3. lunge {'} 3.b. breve []

1.} auanti atti caratteristici si perviene in un anno con [Percestuale per qualifica di fatto wtilizzata:
questa procedura’?

a4 5 6 1 ! 9

{.a. p0lti L.] £.b. pochi []

,5' Con quale cadenza perlodica vieme svoita 1a linea {Percentuale per qualifica mecessaria:
in questione?

sy A 5 6 | 7 8 9

%.a. ricorrente [3 5.b. non ricorrente []

Tipologia input: Input pervenuti pell‘amno: Giac. iniziali: Giac. finali: Dosanda prevista:

94A2164

FRANCESCO NOCITA, redattore

FRANCESCO NIGRO, drrettore ALFONSO ANDRIANL, vice redattore

(6651363) Roma - Istituto Poligrafico e Zecca dello Stato - S.
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Librena deil'UNIVERSITA
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MATERA
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Eredi ditta MONTEMURRO NICOLA
Via delle Becchene 69

POTENZA
Ed Libr PAGGI DORA ROSA
Via Pretoria

CALABRIA

CATANZARO

Libreria G MAURO

Corso Mazzini, 89
COSENZA

Librena DOMUS

Via Monte Santo

PALM! {Reggio Calabria)
Libreria BARONE PASQUALE
Via Roma, 31

REGGIO CALABRIA
Librena PIROLA MAGGIOLY
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Corso Umberto, 144
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Librena CESA
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Librena CROCE
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CAVA DE! TIRRENI (Salerno)
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Librenia ATHENA Sas
Piazza S Francesco, 66

EMILIA;-ROMAGNA
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C SP - Centro Servizi Polivalente Sr |
Via Matteoth, 36/B

FORLI

Librenva CAPPELLI

Corso defla Repubblica, 54
Libreria MODERNA

Corso A Diaz, 2/F
MOOENA

Librena LA GOLIARDICA
Via Emiha Centro, 210

Livreria FIACCADORI

Via al Duomo

PIACENZA

Tip DEL MAINO

Via IV Novembre, 160

REGGIO EMILIA

Cartohibrenia MODERNA - Sc arl
Via Farm /M

RIMINI (Forh)

Libreria DEL PROFESSIONISTA
dr Giorgt Egrdio

Via XXl Giugno, 3

FRIULI-VENEZIA GIULIA
GORIZIA

Libreria ANTONINI

Via Mazzim, 16
PORDENONE

Libreria MINERVA
Piazza XX Settembre
TRIESTE

tibrena ITALO SVEVO
Corso Itaha, 9/F

Librena TERGESTE Sas
Piazza della Borsa, 15

< UDINE

Cartolibreria UNIVERSITAS
Via Pracchiuso 19
Libreria BENEDETT!

Via Mercatovecchio, 13
Libreria TARANTOLA

Via V Veneto, 20

LAZIO

APRILIA (Latina)

Ed BATTAGLIA GIORGIA

Via Mascagnt

FROSINONE

Cartolibreria LE MUSE

Via Marittima, 15

LATINA

tibreria LA FORENSE

Via dello Statuto, 28/30

LAVINIO (Roma)

Edicota di CIANFANELLI A & C
Piazza det Consorzio, 7

RIETY

Libreria CENTRALE

Piazza V Emanuele, 8

ROMA

Libreria DE! CONGRESS!

Viate Civiitd del Lavoro, 124
LEG - Librena Economico Giundico
Via Santa Mana Maggiore, 121
Cartolibreria ONORATI AUGUSTO
Via Raffasle Garofalo, 33
Libreria GABRIELE MARIA GRAZIA
c/o Chiosco Pretura di Roma
Prazzate Clodio

SORA (Frosinone)

Libreria DI MICCO UMBERTO
Via E Zincone, 28

TIVOU (Roma)

Cartolibrerta MANNELLL

dv Rosarita Sabatint

Viale Manneili, 10

TUSCANIA (Viterbo)

Cartolibrena MANCINI DUILIO
Viale Trieste

VITERBO

Librenia “AR™ di Mass: Rossana e C
Palazzo Uthcs Finanzian

Localita Pietrare

LIGURIA

IMPERIA

Librerta ORLICH

Via Amendola, 25
LA SPEZIA

Librena CENTRALE
Via Colil, §
SAVONA

Librenia Il LEGGIO
Via Montenotte, 36/R

LOMBARDIA

ARESE (Mifano)

Cartolibreria GRAN PARADISO
Via Valera, 23

BERCAMO

Librena LORENZELLI

Viale Papa Giovanni XXiil, 74
BRESCIA

Librenia QUERINIANA

Via Trieste 13

COMO

Libreria NANI

Via Cairol, 14

CREMONA

Librerta DEL CONVEGNO
Corso Campi, 72

MANTOVA

Uibrena ADAMO DI PELLEGRINI
di M D¢ Pellegnini e D Ebbi Snc
Corso Umberto |, 32

PAVIA

GARZANTI Librera internazionale
Palazzo Universita

Librernia TICINUM

Corso Mazzini, 2/C

SONDRIO

Librerta ALESSO

Via der Cawmn, 4

VARESE

Librenia PIROLA

Via Albuzazs, 8

Librenia PONTIGGIA e C
Corso Moro, 3

MARCHE

ANCONA
Libreria FOGOLA
Piazza Cavour, 4/5

O ASCOL) PICENO
Libreria MASSIML
Corso V Emanusle, 23
Librenia PROPERI
Corso Mazzini, 188
O MACERATA
elibreria SANTUCCI ROSINA
Prazza Annessione, 1
Librena TOMASSETTH
Corso deila Repubblica, i1
<O PESARO
LA TECNOGRAFICA
dr Mattiols Giuseppe
Via Mamel:, 80/82

MOLISE

< CAMPOBASSO
Libreria DIEM
Via Caprighone, 4244
< ISERNIA
Libreria PATRIARCA
Corso Garibald:, 115

PIEMONTE
O ALESSANDRIA
Librerta BERTOLOTTI
Corso Roma, 122
Librerta BOFF|
Via der Martin, 31
ALBA (Cuneo)
Casa Editrice ICAP
Via Vittorio Emanuele, 19
ASTH
Librenia BORELLI TRE RE
Corso Altien, 364
BIELLA (Vercelli)
Libreria GIOVANNACCI
Via itaha, 6
CUNEO
Casa Edurice ICAP
Piazza D Galimbert, 10
TORINO
Casa Editrice ICAP
Via Monte di Pieta, 20

S0 O O O

PUGLIA

ALTAMURA (Barl)

JOLLY CART di Lorusso A & G
Corso V. Emanuetle, 65
BARI

Libreria ERATELLI LATERZA
Via Crisanzio, 16

BRINDISI

Libreria PIAZZO

Piazza Vittoria, 4

CORATO (Bari)

Librenia GIUSEPRE GALISE
Piazza G Mattedtt, 9
FOGGIA

Librena PATIERNO

Porticy Via Dante, 21

o

O

[ R )

O LECCE

Libreria MILELLA
d Lecce Spazio Vivo
Via M Di Pretro, 28
<O MANFREDONIA (Foggia)
iL PAPIRO - Rivendita giornai
Corso Mantfredi, 1
< TARANTO
Librena FUMAROLA
Corso Italia, 229

SARDEGNA

ALGHERO (Sassari)
Librena LOBRANO

Via Sassan, 65

CAGLIARI

Librena DESSI

Corso V Emanuete, 30/32
NUORO

Libreria DELLE PROFESSIONI
Via Manzoni, 45/47
ORISTANO

. Libreria SANNA GIUSEPPE
Via del Ricovero, 70
SASSAR!

MESSAGGERIE SARDE
Piazza Casteilo, 10

[ R

o

SICILIA
< CALTANISSETTA
tibreria SCIASCIA
Corso Umberto , 36
<& CATANIA
ENRICO ARLIA
Rappresentanze editonal
Via V Emanuele, 62
Librena GARGIULO
Via F Riso, 56/58
Librena LA PAGLIA
Via Etnea, 393/395

(SR R

ENNA

Libseria BUSCEMI G B.

frazza V Emanuele

FAVARA (Agrigento)
Cartolibrenia MILIOTO ANTONING
Via Roma, 60

MESSINA
Librena PIROLA
Corso Cavour, 47
PALERMO
Librenia FLACCOVIO DARIO
Via Ausoma, 70/74
Libreria FLACCOVIO LICAF
Prazza Don Bosco, 3
Libreria FLACCOVIO SF.
Piazza V E Orlando, 15/16
RAGUSA
Libreria E GIGLIO
Via IV Novembre, 39
SIRACUSA
Librenia CASA DEL LIBRO
Via Maestranza, 22

ANI

TRAP.
Libreria LO BUE
Via Cassio Cortese, 8

TOSCANA

AREZZO

Libreria PELLEGRIN!

Via Cavour, 42

FIRENZE

Libreria MARZOCCO

Via de' Martalli 2R
GROSSET

tibrena SIGNOHELLI
Corso Carducci, 9
LIVORNO

Libreria AMEDEO NUOVA
di Quilict irma & C Snc
Corso Amedeo, 23/27

LUCC.

Editrice BARON{

di De Mon Rosa sas
Via § Paolino, 45/47
Librena Prot le SESTANTE
Via Montanara, 9
MASSA

GESTIONE UIBRERIE
Piazza Ganbald:, 8
PISA

Libreria VALLERINI
Via dei Mille, 13
PISTOIA

tibrena TURELLY

Via Macailé, 37

SIENA
Librena TICCI
Via delle Terme, 5/7

TRENTINO-ALTO ADIGE

BOLZANO
Librena EUROPA
Corso Italia, 6

TRENTO
Librena DISERTORI
Via Diaz, 11

UMBRIA

FOLIGNO (Perugla)

Librena LUNA di Vern e Bibi snc
Via Gramsci, 41

PERUGIA

Libreria SIMONELLI

Corso Vannueor, 82

TERNI

Librena ALTEROCCA

Corso Tacito, 29

VENETO

PADOVA

Librena DRAGHI - RAND!
Via Cavour, 17

ROVIGO

Libreria PAVANELLO
Piazza V Emanueie, 2

TH

Libreria CANOVA
Via Calmaggiore, 3t
VENEZIA

Librena GOLDONI
San Marco 4742/43
Calle det Fabri

VERONA
Librena GHELFI & BARBATO
Via Mazzini, 21
Libreria GIURIDICA
Via deila Costa, 5
ENZA

vic
Librenia GALLA
Corso A Pailadio, 41/43




MODALITA PER LA VENDITA

La «Gazzetta Ufficlale» o tutie le .ajtre pubblicazioni ufficiall sonq in vendita at pubblico:
— presso 'Agenzia deilistitulo Poligralico e Zecca dello Sialo in ROMA, plazza G. Verdl, 1
— presso le Concessionarie speciali di:
BARI, Libreria Laterza S.p.a., via Sparano, 134.- BOLOGNA, Libreria Ceruti, pia z;d%'mbunall SIF - FIRENZE; Libreria Pirola

(Etrurla S.a.8.), via Cavour, 46ir - GENOVA, L rorla ‘Baldaro, via Xii Oﬁobn, 17, ILANO, Libteria ria «istituto
Poligrafico e Zecca dello Stator S.r. é, , Galle tio Emanuely, 3 - NAPOLA, Librerid itallana, via Chiale, 5 - PALEEMO,
Libreria Flaccovio SF, via Ruggero Settimo, 37 MA, Libreriail J’mém vin del Tritone, 61/A - TORINO, Cartiere Milani

Fabriano - S:ipwa., vis Cavowr, 17;
— presso le Librerie depositarie indicate nella pagina precedente.

Le richieste per corrispondenza devono essere inviate all’lstituto Poligrafico e Zegca dello Stato - Direzione Marketing € Commerciale -
Piazza G. Verdi, 10 - 00100 Roma, versando I'importo, maggiorato delle s‘pese di spedizione, a mezzo del c/c postale n. 387001. Le
inserzioni, come da norme riportate nella testata della parte seconda, s ricevono in Roma (Ufficio mserzioni - Piazza G. Verdi, 10). Le
suddette librerie concessionarie speciali possono accetiare-solamente gli avvisi consegnati amano e accompagngtonal relativo importo.

PREZZiI E CONDIZIONI DI ABBONAMENTO - 1994

Gli abbonamenti annuali hanno decorrenza dal 1° gennaio al 31 dicembre 71994
i semestrali dal 1° gennaio al 30 giugno 1994 e dal 1° luglio al 31 dicembre 1994

ALLA PARTE PRIMA - LEGISLATIVA
Ogni tipo di abbonamento comprende gli Indici menslli

Tipo A - Abbonamento ai fascicoh dela serie generale, Tipo D - Abbonamento a fascicol della senie speciale
inclusi | supplement! ordinari: M destinata alle leggi ed a: regolamenti regionali:
-annuale . . . ... . . . . . . . L. 357.000 “ARRUAIB . . . . . . s e e s e e e i $5.000
- semestrate . . ... ... e . L. 195500 -semestrale . . . ... ... ... L 45500

) Tipo E - Abbonamento ai fasc;cou della serie speciale

Tipo B - Abbonamento ai fascicoli della serie speciale destinata ai concorsi indeth dallo Stato e dalle
destinata agli ath dei giudizi davanti aila Corte - altre pubbliche amministrazioni:
costituzionale: . SANNYAIE . . . .. e L 190.500
sanpuale . L. LT L L. 65500 ~semesteale . . ... .. ... L 108500
csemestale . . ...l L. 48.000 Tipo F - Abbonamenpto ar fascicoli della serie generale,

Tipo C - Abbonamento ai fascicoh delia senie speciate - inclusi 1 supplements ordinari, ed ai fascicoli
destinata agli atti delle Gomunita europoe delle quaitro serie speciali:
-annuale ... ... ... L. ... ... L. 200.000 —annuale . . ... .. e e L. &87.000
- semestrale . . ........ . . . L. 109,000 -semestrale . . . .. ... ... ... . .n L 379,000

Integrando il versamenio ralativo al tipo di abbonamante della Gazzetta Utliciale, parte prima, preseelto con la somma di L. 90.000, si avrd diritfo a ricevere
Plndice repertorio annuale cronologico per malerie 1994,

Prezzo di-vendita di un fascicolo detla serie gegerdle . . . . . . . . .. .. Lo i a i e L 1300
Prezzo di vendila di un fascicolo delte serie speviali 1, 1l o I, ogni 16 paginu o faziong. . . ... . T T, Tk 1300
Prezzo di vendita di un fascicol delta IV serie speciale «Concorsi @0 688MI». . . . . . . . .« v i c v st o oo v e L. 23%
Prezzo i vendita di un fascicote indrci mensili, ogni 16 pagine 0 fraZIORG . . . . .. . . ... ..t i i e e L %00
Supplomenti ordingri per ta vondite a fascicoli separali, dgni 1IE pagins o fraione . . .. . . .. ... .. .. el i L . 1400
Supplementi siraordinari pet la vendita a fascicoh separati, ogni 16 pagine o frazione. . . . .. ... .. ... ... ... L. 1.400

Abbonamento annuale . . . ... ... ... ....... e e e e e e e e e ot s e e L. T24.000

Prezzo dt vendita di un fascicolo ogni 16 pagine o frazlone ..... e e e e e e e s e e e e e . L 1.400
Supplementio siraordinario «Conto riassuntivo del Tes6ro»

Abbonamento annuale . . . . . . .. L. L e e e e e e e e e e e e L 81.000

Prezzo di vendiia di un fascicoio . . ... ... ... e e e e e e e e e e L 7.350

Gazzetia Ufficiale su MICROFICHES - 1984
(Serle generale - Supplementl ordinarl - Serle speciali)

Abbonamenio annuo mediante 52 spediziom seftimanali raccomandate. . . . . . . . . . .. .. L L Lt e e L 1.380.000
Vendita singota: per ogni microfiches fino @ 96 pagine cadauna. . . . .. . . . . . ...t e e e e [ 1.500

per ogni 96 pagine successive. . .. .. . ..... AR e e e e e e e [ 1.500
Spese per imballaggio e spedizione raccomandata. . e e e e e e L. 4.000

N.B. — Le microfiches sono disponibili dal 1° gennaio 1983. — Per V'estero 1 suddeth prezzi sono aumentati del 30%

ALLA PARTE SECONDA - INSERZION|

Abbonamento annuale . . .. .. o . e e e e e e e e e e L. 336.000
Abbonamento semestrale . . ... ... . ..... e e . e e e L. 205.000
Prezzo di vendita g1 un fascicolo, ogm 16 pagme [} 1razoone e e e e e e e e e e e e L. 1.450

1 prezzi di vendita, in abbonamento od 8 fascicofi-separali, per +eslero, nonché queli di verdita dei fascieeli delle annate arsetrate,
compresi i Iasclcolr dei supplementi ordinari e straordimari, _sono raddoppiati.

L’importo degli abbonamenti deve essere versato sui c/c postale n. 387001 intestato alf’Istituto Poligrafico e Zecca dello Stato. L'invio dei
fascicoli disguidati, che devono essere richiesti all’ Amministrazione entro 30 giorni dalla data di pubblicaziohe, & subordinato alla
di una fascetia de! relativo abbonamento.

Por inlormazioni o prenotazionl rivoigerst all'istituto Poligrafico e Zecca detlc Stato - Plazzs G. Verdi, 10 - 00100 ROMA
abbonamenti @ (06) 85082149/85082221 - vendita pubblicazioni €g (06) 85082150/85082276 - inserzioni @ (06) 85082145/85082189

* 411200077094 * L. 9.800




