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La nozione di performance

“Consideriamo due territori, A e B, che producono il medesimo PIL di mercato, pagano le stesse
tasse, hanno il medesimo costo della vita, hanno la medesima spesa pubblica corrente, spendono
I'identica cifra per erogare servizi gratuiti ai cittadini. Insomma due gocce d'acqua. Supponiamo che
fatto 100 il PIL, i consumi pubblici siano pari a 30 in entrambi i contesti. Possiamo dedurre che i
cittadini di A stanno come i cittadini di B? Sembrerebbe di si ma non ¢ detto.

Tutto dipende da come quel 30 di consumi pubblici viene impiegato [...] Puo succedere, in altre
parole, che i nostri due territori, A e B, spendano entrambi 30, ma il primo abbia ospedali
funzionanti, scuole di qualita, una giustizia veloce, mentre il secondo ospedali male organizzati,
scuole fatiscenti, una giustizia lentissima. Detto in altre parole, il territorio A spende 30 per i servizi
pubblici e produce 30 mentre il territorio B spende 30 e produce 15. Conseguenza i cittadini di B
stanno come i cittadini di A salvo che per la quantita e la qualita di servizi pubblici, che premia A e
penalizza B”. E questo perché c'e un problema di sottoproduzione e di spreco che sono due facce
della medesima medaglia: sottoproduzione significa che, con la stessa spesa, si potrebbe generare
un output maggiore mentre spreco significa che il medesimo output potrebbe essere prodotto con
una spesa minore.” (Luca Ricolfi)

L’esempio fornisce una prima nozione di performance “la performance nelle Amministrazioni
Pubbliche esprime la misura di quanto si riesce a ridurre sottoproduzione e sprechi».




Misurazione e valutazione delle performance

FINALITA
(ARTICOLO 3 DECRETO LEGISLATIVO N. 150 DEL
27/10/2009)

La misurazione e valutazione delle performance sono
volte:

-al miglioramento della qualita dei servizi offerti dalle
amministrazioni pubbliche.

-alla crescita delle competenze professionali
attraverso:

a)La valorizzazione del merito

b)L'erogazione dei premi per i risultati conseguiti dai
singoli e dalle unita organizzative;

-alla trasparenza dei risultati conseguiti e delle risorse
impiegate.

Prodotti/servizi di
qualita si ottengo con
processi di qualita

Qualita - definizione
generale secondo le norme
1SO 9000.

La qualita e I'insieme delle
caratteristichne e  delle
proprieta di un prodotto, di
un processo o di un servizio,
le quali conferiscono ad
esso la capacita di
soddisfare  le  esigenze
implicite o espresse del
cliente/utente, oppure, in
forma sintetica: rapporto tra
requisiti soddisfatti e
requisiti attesi".



Ciclo di gestione delle performance e controllo interni

Ciclo di gestione delle Performance
(articolo 4 - decreto Brunetta)

Art. 4 Ciclo di gestione della performance

1.Ai fini dell'attuazione dei principi generali di cui all'articolo 3, le
amministrazioni pubbliche sviluppano, in maniera coerente con i
contenuti e con il ciclo della programmazione finanziaria e del
bilancio, il ciclo di gestione della performance.

2.J1 ciclo di gestione della performance si articola nelle

seguenti fasi:
a)definizione e assegnazione degli obiettivi che si intendono
raggiungere, dei valori attesi di risultato e dei rispettivi indicatori,
tenendo conto anche dei risultati conseguiti nell'anno precedente, come
documentati e validati nella relazione annuale sulla performance di cui
all'articolo 10;

b)collegamento tra gli obiettivi e 1'allocazione delle risorse;
c)monitoraggio in corso di esercizio e attivazione di eventuali
d)interventi correttivi;

e)misurazione e valutazione della performance, organizzativa ed
individuale;

f)utilizzo dei sistemi premianti, secondo criteri di valorizzazione
del merito;

g)rendicontazione dei risultati agli organi di controllo interni ed di
indirizzo politico-amministrativo, ai vertici delle amministrazioni,
nonché ai competenti organi di controllo interni ed esterni, ai cittadini,
ai soggetti interessati, agli utenti e ai destinatari dei servizi.

Controllo
(ar

strategico
el)

Art. 197 Modalita del controllo di gestione

1.I1 controllo di gestione, di cui all'articolo 147, comma 1 lettera b), ha per
oggetto l'intera attivita amministrativa e gestionale dell’ente ed & svolto
con una cadenza periodica definita dal regolamento di contabilita
dell'ente.

2.1l controllo di gestione si articola almeno in tre fasi:
a)redisposizione del piano esecutivo di gestione;

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

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

Art. 147-ter Controllo strategico

1.Per verificare lo stato di attuazione dei programmi secondo le linee
approvate dal Consiglio, l'ente locale con popolazione superiore a
15.000 abitanti definisce, secondo la propria autonomia organizzativa,
metodologie di controllo strategico finalizzate alla rilevazione dei
risultati conseguiti rispetto agli obiettivi predefiniti, degli aspetti
economico-finanziari connessi ai risultati ottenuti, dei tempi di
realizzazione rispetto alle previsioni, delle procedure operative attuate
confrontate con i progetti elaborati, della qualita dei servizi erogati e del
grado di soddisfazione della domanda espressa, degli aspetti socio-
economici.

2.L'unita preposta al controllo strategico, ... elabora rapporti periodici, da
sottoporre all'organo esecutivo e al consiglio per la successiva
predisposizione di deliberazioni consiliari di ricognizione dei programmi.
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BABELE LINGUISTICAO

META LINGUAGGIO ?

Indirizzo

Performance

Processo

KPI

Linea guida

Contributo di un soggeﬂo al ragglunglmenfo di
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b
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relazione al grado di raggiungimento di un
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[\ Ordine dei
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e
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Le regole di funzionamento degli enti locali:

ottori Commercialisti
degli Esperti Contabili
Ivrea, Pinerolo, Torino

[ Regolamenti afferenti il ciclo delle performance

Regolamento di contabilita Articolo 152 Tuel

Regolamento sul sistema
di misurazione e
valutazione delle
performance

Articolo 4 e seguenti decreto Brunetta; CCNL

Piano triennale Legge n. 190 del 6/11/2012 "Disposizioni per la prevenzione e
anticorruzione e la repressione della corruzione e dell'illegalita nella Pubblica
trasparenza Amministrazione”

Ocluiano Topolits 7




(. Regolamento di contabilita

Dispositivo dell'art. 152 TUEL

1.Con il regolamento di contabilita ciascun ente locale applica i principi contabili stabiliti dal
presente testo unico e dal decreto legislativo 23 giugno 2011, n. 118, e successive modificazioni,
con modalita organizzative corrispondenti alle caratteristiche di ciascuna comunita, ferme
restando le disposizioni previste dall'ordinamento per assicurare l'unitarieta ed uniformita del
sistema finanziario e contabile.

2.I1 regolamento di contabilita assicura, di norma, la conoscenza consolidata dei risultati globali
delle gestioni relative ad enti od organismi costituiti per I'esercizio di funzioni e servizi.

3.Il regolamento di contabilita stabilisce le norme relative alle competenze specifiche dei soggetti
dell'amministrazione preposti alla programmazione, adozione ed attuazione dei provvedimenti di
gestione che hanno carattere finanziario e contabile, in armonia con le disposizioni del presente
testo unico e delle altre leggi vigenti.

4.1 regolamenti di contabilita sono approvati nel rispetto delle norme della parte seconda del
presente testo unico, da considerarsi come principi generali con valore di limite inderogabile, con
eccezione delle sottoelencate norme, le quali non si applicano qualora il regolamento di
contabilita dell'ente rechi una differente disciplina:

a)art. 177;

b)art. 185, comma 3;

c)articoli 197 e 198;

d)art. 205;

e)articoli 213 e 219;

f)articoli 235, commi 2 e 3, 237, 238.



Strumento per disciplinare

RegOIamentO regole di funzionamento del

sull’ordinamento degli | Nucleo di valutazione o
dell’organismo indipendente di

uffici e del servizi valutazione

Definisce 1 principi dell'organizzazione amministrativa e disciplina la dotazione
organica, l'assetto delle strutture organizzative, i metodi di gestione operativa e
I’esercizio delle funzioni di direzione, le modalita di assunzione agli impieghi, i
requisiti di accesso, etc.

CONTENUTO

a)responsabilita giuridiche attinenti ai singoli operatori nell'espletamento delle procedure
amministrative;

b)organi, uffici, modi di conferimento della titolarita dei medesimi;
c)principi fondamentali di organizzazione degli uffici;

d)procedimenti di selezione per l'accesso al lavoro e di avviamento al lavoro;
e)ruoli, dotazioni organiche e loro consistenza complessiva.

ldbriamo Jppolito 7




Regolamento sui controlli interni

Il sistema dei controlli interni, da intendersi come strumento di lavoro, di guida e di miglioramento
dell’organizzazione, € finalizzato al monitoraggio e alla valutazione dei risultati, dei rendimenti e dei costi
dell’attivita amministrativa svolta, nel rispetto del principio di trasparenza.

2. 1l sistema dei controlli interni é diretto a:

a)valutare I’adeguatezza delle scelte compiute in sede di attuazione dei piani, programmi ed ogni altro
strumento di determinazione dell’indirizzo politico, in termini di congruenza tra risultati conseguiti e
obiettivi predefiniti (controllo strategico);

b)verificare I’efficacia, 1’efficienza e I’economicita dell’azione amministrativa, al fine di ottimizzare, anche
mediante tempestive azioni correttive, il rapporto tra obiettivi e azioni realizzate, nonché fra risorse
impiegate e risultati (controllo di gestione);

c)garantire il costante controllo degli equilibri finanziari dell’Ente, anche ai fini della realizzazione degli
obiettivi di finanza pubblica (controllo sugli equilibri finanziari);

d)garantire la legittimita, la regolarita e la correttezza dell’azione amministrativa (controllo di regolarita
amministrativa e contabile);

e)garantire il controllo della qualita dei servizi erogati sia direttamente sia mediante organismi esterni
(controllo di qualitd);

f)verificare 1’efficacia, 1’efficienza e 1’economicita degli organismi gestionali esterni (controllo sulle
societa partecipate).

Ocluiano Topolits 10




Articolazione controlli interni

PER MEDIANTE CON
[
GARANTIRE LEGITTIMITA' [
CORRETTEZZA SISTEMA DI ORGANO DI
AZIONE AMMINISTRATIVA LEGALITA REV'S'ONEEBONTAB”—E REVISIONE
AMMINISTRATIVA | —
S I
VERIFICARE
SERVIZIO DI
! EFFIG S RRC IENZ A SISTEMA DI CONTROLLO DI CONTROLLO
ECONOMICITA' PILOTAGGIO EESTIONE N INTERNO
C GESTIONE -
.
O [
N |
NUCLEO DI
T VERIFICARE QUALITA' SISTEMA DI DIREZIONE PER VALUTAZIONE
R PRESTAZIONI APPRENDI- OBIETTIVI
O DIRIGENZIALI WIERTE (MBO) —
L
L \ UFFICIO DI
[ VALUTAZIONE
A VALUTARE ADEGUATEZZA SISTEMA DI E
DEGLI OBIETTIVI AGLI GESTIONE CONTROLLO CONTROLLO
DIREZIONALE
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Sistema di misurazione e valutazione delle peformance

Articolo 7 decreto Brunetta - Sistema di misurazione e
valutazione della performance

1.Le amministrazioni pubbliche valutano annualmente la Obbllgo adOZione Ed

performance organizzativa e individuale. A tale fine
adottano  ((e aggiornano annualmente, previo parere

vincolante dell'Organismo indipendente di valutazione,)) il agglornamento annuale del

Sistema di misurazione e valutazione della performance. . d . .
2.La funzione di misurazione e valutazione delle sistema dl misurazione e

performance e svolta:

a)dagli Organismi indipendenti di valutazione della valutazione della
performance di cui all'articolo 14, cui compete Ia
misurazione e valutazione della performance di ciascuna performance
struttura amministrativa nel suo complesso, nonche la

proposta di valutazione annuale dei dirigenti di vertice ai
sensi del comma 4, lettera e), del medesimo articolo;

b)dai dirigenti di ciascuna amministrazione, secondo
quanto previsto agli articoli 8 e 9;

c)dai cittadini o dagli altri utenti finali in rapporto alla

ualita dei servizi resi dall'amministrazione, partecipando
alla valutazione della  performance  organizzativa
dell'amministrazione, secondo quanto stabilito dagli articoli
8 e 19-bis.))

((2-bis. Il Sistema di misurazione e valutazione della
performance, di cui al comma 1, e adottato in coerenza
conb%h indirizzi impartiti dal Dipartimento della funzione

pubblica ai sensi dell'articolo 3, comma 2, e in esso sono - OIV d] cul art 14
previste, altresl le procedure di conciliazione, a garanzia ‘

dei wvalutati, relative all'applicazione del sistema di - S -
misurazione e valutazione dgﬁ)a performance e le modalita Dlrlgentl

di raccordo e integrazione con 1 documenti di : - .
# - Cittadini - Utenti

programmazione finanziaria e di bilancio.))

Griano Z/afwéﬂb z




Misurazione e valutazione delle performance organizzativa

Articolo 8. Ambiti di misurazione e valutazione della performance
organizzativa

1. II Sistema di misurazione e valutazione della
organizzativa concerne:

performance

a)l'attuazione di politiche e il conseguimento di obiettivi collegati ai
bisogni e alle esigenze della collettivita;

b)l'attuazione di piani e programmi, ovvero la misurazione dell'effettivo
grado di attuazione dei medesimi, nel rispetto delle fasi e dei tempi
previsti, degli standard qualitativi e quantitativi definiti, del livello previsto
di assorbimento delle risorse;

c)la rilevazione del grado di soddisfazione dei destinatari delle attivita e dei
servizi anche attraverso modalita interattive;

d)la modernizzazione e il miglioramento qualitativo
dell'organizzazione e delle competenze professionali e la capacita di
attuazione di piani e programmi;

e)lo sviluppo qualitativo e quantitativo delle relazioni con i cittadini, i
soggetti interessati, gli utenti e i destinatari dei servizi, anche attraverso
lo sviluppo di forme di partecipazione e collaborazione;

f)l'efficienza nell'impiego delle risorse, con particolare riferimento al
contenimento ed alla riduzione dei costi, nonché all'ottimizzazione dei
tempi dei procedimenti amministrativi;

g)la qualita e la quantita delle prestazioni e dei servizi erogati;
h)il raggiungimento degli obiettivi di promozione delle pari opportunita.

Articolo 147 ter Tuel - Controllo
strategico
1.Per verificare lo stato di attuazione dei
programmi secondo le linee approvate
dal Consiglio, l'ente locale con
popolazione superiore a 15.000 abitanti
definisce, secondo la propria autonomia
organizzativa, metodologie di controllo
strategico finalizzate alla rilevazione dei
risultati conseguiti rispetto agli obiettivi
predefiniti, degli  aspetti economico-
finanziari connessi ai risultati ottenuti,
dei tempi di realizzazione rispetto alle
previsioni, delle procedure operative
attuate confrontate con i progetti
elaborati, della qualita dei servizi erogati
e del grado di soddisfazione della
domanda espressa, degli aspetti socio-
economici.
2.L'unita preposta al controllo strategico,
elabora  rapporti  periodici, da
sottoporre  all'organo esecutivo e al
consiglio per la successiva
predisposizione di deliberazioni consiliari
di ricognizione dei programmi




Programma di mandato

Documento unico
di programmazione (DUP)

ARTICOLO 46 TUEL - Entro il termine fissato dallo statuto, il
sindaco o il presidente della provincia, sentita la giunta, presenta al
consiglio le linee programmatiche relative alle azioni e ai progetti
da realizzare nel corso del mandato.

i

~ BILACIODIPREVISIONE
Peg

Plano Piano delle
dettagliato Perfor-
degli mance
obiettivi

SeS - SEZIONE strategica: Linee guida ed indirizzi prioritari
suddivisi per missione

SoP - SEZIONE operativa : disarticolazione in programmi delle linee
guida

- Il Piano dettagliato degli obiettivi predisposto dal direttore
generale e/o dai dirigenti, rappresenta la pianificazione operativa;
contiene 1'elenco di che cosa dovra essere concretamente fatto per
raggiungere gli indirizzi e perseguire le finalita indicate nel piano
strategico.

- Il piano delle Performance, I'insieme degli indicatori atti a
definire (definizione Civit) il contributo che un soggetto
apporta attraverso la propria azione al raggiungimento degli
obiettivi.

ATTRIBUZIONI Al
RESPONSABILI DEI Il carico di lavoro ¢ la quantita di lavoro necessaria misurata in unita di tempo
SERVIZI per svolgere un’ attivitd elementare; le attivitd sono processi che consumano
UNITAMENTE ALLE risorse per ottenere risultati. Nella letteratura tecnica la gestione dei carichi di
DOTAZIONI lavoro e chiamata "Activity Based management" (ABM). Quindi un obiettivo puo

essere scomposto in fasi, ciascuna fase puo essere disaggregata in attivita
elementare per la quale si puo determinare il carico di lavoro necessario.

Carichi di lavoro

Adriono 7;37@0% 4




¢ Sistemadi Sistema gestionale Sistema di controllo
©  programmazione |

Fatti gestionali Fatti gestionali
preventivati effettivi m

\—/_ \/_

Documento unico di /" l l

programmazione Int rventi

Bilancio di previsione AUt(y . dZ10111 correktivi

Piano programmatico degli
incassi e pagamenti

N

Analisi

Rilevazione motivazionale

Piano esecutivo di gestione
contenente il Piano delle
performance che a sua volta

contiene il piano dettagliato l l
degli obiettivi :
M Conto consuntivo Referto corte conti ex

Piano esecutivo di gestione (*) Stato patrlmonlale € art 198 bis
(*) Articolo 3 bis D.Igs n. 174 “Il Peg & deliberato in Conto economico Relazione sulle
coerenza con il bilancio di previsione e con il - - . Performance
documento unico di programmazione. Al fine di BllanCIO ConSOhdatO
semplificare i processi di pianificazione gestionale v
dell’ente, il Piano dettagliato degli obiettivi e il \/
Piano delle perfomance sono unificati

organicamente nel piano esecutivo di gestione. Gicleiono 7]“7“% 4
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Documenti rilevanti
(art. 10, D.lgs. 150 del
27/10/2009 cosi come
modificato dal D.lgs n.174 del
20/6/2017)

Piano delle performance
Relazione sulle performance




SeS - SEZIONE strategica: sviluppa e concretizza le linee programmatiche di mandato di cui all’ art.
46 comma 3 del decreto legislativo 18 agosto 2000, n. 267 e individua, in coerenza con il quadro
normativo di riferimento, gli indirizzi strategici dell’ente. In particolare, la sezione individua, in
coerenza con il quadro normativo di riferimento e con gli obiettivi generali di finanza pubblica, le
principali scelte che caratterizzano il programma dell’amministrazione da realizzare nel corso del
mandato amministrativo e che possono avere un impatto di medio e lungo periodo, le politiche di
mandato che I'ente vuole sviluppare nel raggiungimento delle proprie finalita istituzionali e nel
governo delle proprie funzioni fondamentali e gli indirizzi generali di programmazione riferiti al
periodo di mandato.

SoP - SEZIONE operativa ha carattere generale, contenuto programmatico e costituisce lo strumento
a supporto del processo di previsione definito sulla base degli indirizzi generali e degli obiettivi
strategici fissati nella Sezione Strategica del Documento unico di programmazione.

In particolare, la Sezione Operativa contiene la programmazione operativa dell” ente avendo a
riferimento un arco temporale sia annuale che pluriennale.

Il contenuto della Sezione Operativa, predisposto in base alle previsioni ed agli obiettivi fissati nella
Sezione Strategica, costituisce giuda e vincolo ai processi di redazione dei documenti contabili di
previsione dell’ ente.

La Sezione operativa del documento unico di programmazione e redatta, per il suo contenuto
finanziario, per competenza e cassa, si fonda su valutazioni di natura economico-patrimoniale e copre
un arco temporale pari a quello del bilancio di previsione.




“== PIANO STRATEGICO O INDUSTRIALE (DUP)

\  dilreq, Pi

Il piano strategico, redatto in forma libera. Contiene in maniera
sintetica e descrittiva, precisa e rigorosa, le finalita che I'organo
esecutivo intende concretamente perseguire, opportunamente motivate,
nella direzione di creare valore a favore degli stakeholders.

PIANO DETTAGLIATO DI OBIETTIVI

Il piano dettagliato di obiettivi contiene I elenco di che cosa dovra
essere concretamente fatto per perseguire gli indirizzi e raggiungere le

finalita indicate nel piano strategico.

PIANO DELLE PERFORMANCE

Il piano delle Performance contiene |’ insieme dei parametri definiti in via
preventiva per valutare il contributo lavorativo individuale e collettivo ( la qualita
della prestazione lavorativa) al raggiungimento degli obiettivi e delle finalita.

Gidbriomo Qopolits 5




Piano delle Performance

Articolo 10 decreto Brunetta

[l piano delle Performance e un
documento programmatico triennale
che individua gli indirizzi e gli
obiettivi strategici ed operativi e
definisce con riferimento agli obiettivi
finali ed intermedi ed alle risorse gli
indicatori per la misurazione e

valutazione della performance
dell’'amministrazione, nonché gli
obiettivi assegnati al personale

dirigenziali ed i relativi indicatori
Osiono Tppolits

|l piano delle
Performance
deve assicurare:
Qualita;
Comprensibilita;
Attendibilita

del documenti di
rappresentazione
della
performance.
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Albero delle performance:
Integrazione tra:

|UIOE|VaZ|One per |a quale SI VUOle persegU"e un
. . R|SU|E3.EO a| |aV0r0 aHeSO, aeImIEO, mlsuraglle e
ODIettivO  riterito ad un determinato periodo di.tempo....

EOI’]ETIBUEO al un Soggeﬂo a”a rea||zza2|one aegh

Finalita’

Performance
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Grado conseguimento di obiettivi

Piano dettagliato degli obiettivi - Principi redazionali

————————————————————————————————————————————————————————————————————
Definizione di obiettivo Requisiti degli obiettivi:

Un risultato di lavoro atteso, definito, misurabile e riferito Si icitd - E iabilits
ad un determinato periodo di tempo. Inteticita - Enunciabilita
Articolo 5 —decreto Brunetta - Gli obiettivi sono: Misurabilita - Parametrizzabilita

a) rilevanti e pertinenti rispetto ai bisogni della collettivita, alla §cindibilita -Tempificabilita

missione istituzionale, alle priorita politiche ed alle strategie 4 Y . .
dell'amministrazione: Quantificabilita - Classificabilita

b) specifici e misurabili in termini concreti e chiari; Verificabilita - Rintracciabilita
c) tali da determinare un significativo miglioramento della

qualitd dei servizi erogati e degli interventi; Conformita -Priorita
d) riferibili ad un arco temporale determinato, di norma Raggiungibilita - Negoziabilita

corrispondente ad un anno; L A .y A AT
e) commisurati ai valori di riferimento derivanti da standard Attribuibilita - Retribuibilita

definiti a livello nazionale e internazionale, nonche da

comparazioni con amministrazioni omologhe;

f) confrontabili con le tendenze della produttivita

dell'amministrazione con riferimento, ove possibile, almeno

al triennio precedente;

g) correlati alla quantitae alla qualita delle risorse

disponibili. Gaiano Tppotits Z(
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DIAGRAMMA DI GANTT
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FASI

DIAGRAMMA DI GANTT
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Albero delle performance

RAPPRESENTARE IN MODO e
o TRASPARENTE E REALE LA |ndIrIZ_ZO
obiettivo SITUAZIONE EINANZIARIA strategico
DELL’ ENTE

RISULTATOATTESO:

REVISIONE STRAORDINARIA _» PREDEIEESCS:gfLNi/TzJOVO
RESIDUI ATTIVI E PASSIVI RESIDUI ATTIVI E PASSIVI E COSTITUZIONE

DEL FONDO PLURIENNALE VINCOLATO

KPI'ATTESO KPI POSITIVO




Albero delle performance

/R ] i . I o
azionalizzazione Indirizzo
Spesa strategico
farmaceutica 9
o \ J
oblettivo RISULTATO ATTESO:
SEGNALAZIONE FARMACI
IN SCADENZA
Gestione PROSSIMI 30 GG

Informatizzata
Contabilita di reparto

KPI
POSITIVO h

KPI
ATTESO

Qcbriono Jppolito z6




Albero delle performance

Indirizzo

obiettivo strategico

RISULTATOATTESO:

P SOTTOSCRIZIONE

CON ALMENO 70%
FORNITORI FARMACI

KPI'ATTESO KPI POSITIVO
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COMUNE DI ALASSIO

L

]|

Piano dettagliato di

Obiettiv

Combinato disposto articoli
108 e 197 comma 2, Lett a3, T.U.

J

I

=10l x|
=& =

DESCRIFIONE SIMTETICH

IMDICATOR] O RISULTATO

STATO AVAMFAMERNTO LAWORI
i Bl Py [ 1

RIMHOD SERWIZI0 O TESORER LA

COMFERIMENTD INCARICO

Il N CORSD DI REALEZSZIONE

RIMEGOZLARE MUTU|

STUDIO D1 FATTIBILITA

[ REALEZATO

REWSIONE STRAORDIMARLS DEGLI INWVEMTARI

AAA0 OELLA PROCEDURA

I N CORSD 0| REALEZSZIONE

MINORI GETTITI SULLA PUBBLICITA

EEVSIONE COMDIZION] COMTRATTO CON CONCESSIONARID

[] e==ERATO

CONTRATTO COLLETTIND DEL LAWORD

APPLICAZ|IONE

I HCORSD Ol REALEZSZIONE

RISPETTO PATTO O STABILITA

MOMITORAGGID SUL RISPETTO DEL PATTO Ol STABILITA

Il HCORSD Ol REALEZSZIONE

PlAND TRIENNALE OFERE PUBBLICHE

PREDISPFOSIZIONE PROGR Al

Il N CORSD DI REALEZSZIONE

COSTRUZIONE PARCHEGGIO APERTO PLURIPIAMO 1K %14 FERA

APPROWAZIOME LETTERA IMNWATO

B REALE=ZSTO

LAWO R SERWIZD IGIEMICT "4 BATTAGLIACOSCLAPLAN DEL MOR

APPROWAZIOME CERTIFICATO Ol REGOLARE ESECUZIONE

B REALEZATO

RISTRUTTURAZIONE PALAZIO MORTEQ PER FOMDAZIOME "C. LE

APPROWAZIOME PERIZLA DI WARIAMTE

[ REALEZATO

RISTRUTTURAZIONE PASSEGGIATA CICCIONE E 5.5, M. 1 ALUREL

COMNSEGHNA LAWVORI

B rREsLE=ZSTO

RIFACIMENTO PAMVIMENTAZIOME *ACO E PIAZZA SILWVESTRI

ULTImAZIOME LehORI

B rREALEZATO

L=0OR1 PER LOCALL DI WA ROBUTTI

CERTIFICATO DI REGOLARE ESECUZIONE

B rRESLEZATO

LAwO Rl BERMAS AMTISTANTE IL TORRIONE

COMSEGMA LAVORI

B REALEZATO

RISTRUTTURAZIONE IMMOBILE PER CENTRED &3

AFFIDAENTO LALORI

[ REALEZATO

CANALIZZAZIONE ACQUE BIAMCHE IN SOTTOPASS0 O C.50 DA

FINE LAWORI

B REALE=ZSTO

SI5TEWS SPERIMENTALE: PROTEZIONE LITORALE COM B.MLS.

COMSEGMA LAWVORI

B REALEZATO

MANUTEMZIOME MR CLAPIED: ELIMINAZIONE BARRIERE ARCHI

ESPLETAWENTO GARA

[ REALEZATO

COLLEGAWEMNTD SISTEWA ACQUEDOTTISTICO TRA ALBENGA E AL

LIQUIDAZIOMNE STATO AWAHZAMENTO LAWVORL: 1 STRALCIO

I N CORSD 0| REALEZSZIONE

SPOSTAMENTO SCARICO A BIANMCHE PONTILE BESTOSOVPIAND

FINE LAWORI

Il N CORSD DI REALEZSZIONE

MANUTENMZIOME STRADE CORUMALI URBANE E EXTRA URBANE

APPROWAZIOME PROGETTO ESECUTIND

I HCORSD Ol REALEZSZIONE

RIPRISTIMO %1ABILITA 1IN STRADA DI SO0LMASEGLIASCO

APPROWAZIOME BANDO O GARA

B REALEZATO

REALIZZASIOHNE HUOND MOLO SOTTOFLUTTO

APPRO%AIIOME PROGETTO ESECUTIND

[ REALEZATO

B = In corso di redlizzazione [ = Ritardato [EE = Realizzato

Cerca per cognaome|| | Serca per colore

1= Agzerato

Zerca per codice

B = Hon re

lMostra Tutte

alizzato

Stampa lista

[ = Da iniziare

Esporta E}{cel|

ESCI
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[ COMUNE DI ALASSIO

Obiettivi 108 e 197 comma 2, Lett a) , T.L.

] [Pianu dettagliato di J[ Combinato disposto articoli ]

=10l x|
=& =

DESCRIFIONE SIMTETICH

IMDICATOR] O RISULTATO

STATO AVAMFAMERNTO LAWORI
i Bl Py [ 1

PARCHEGGIO PLURIPIAND IMN P22 STALLA IM PROJECT FINAM

WAl UTASIONE "R 1AMTE PROPOSTA

Il N CORSD DI REALEZSZIONE

PARCHEGGIO S0TTO CAWPD SPORTIAD IN FROJECT FINAMCING

WALUTAZIONME PEOPOETA E RICHIESTA DI MQDIF T4

I N CORSD DI RERLEZSZIONE

LeyOR1 O COPERTURA A SCUDLE MEDIE W14 GASTALDI

ULTIMAZIONE LA R

I N CORSD 0| REALEZSZIONE

REGOLAENTO O GESTIOME DEL DBWAMIO MARITTIRO

APPROWAZIOMNE REGOLAENTO

B rREALEZATO

PROWAEDIMENMTI FER RECUPERC SOTTOTETTI A FIMI ABITATINA

PROPOSTAA COMS, COM. DI MODIFICHE E IMTEGRAZIDM]

B rRESLEZATO

RILASCIO COMCESSIONI EDILIEIE

RILASCIO O ALMEND S0% D1 DOMASHOE PRESEHTATE

Il HCORSD Ol REALEZSZIONE

INALGURAZIONE FINACOTECA LEW

INALGURAZIONE

[ REALEZATO

"UN AUTORE PER LEUROPA E"UN EDITORE PER L'EUROPA!

ORGANIZZAZIOMNE PR Bl

B REALE=ZSTO

SALOME DEL LIBRO DI TORIMO

ORGANIZSZAZIOME TAWDOLA ROTOMNDA

B REALEZATO

MOSTRE "PAOLD COMTE' E"FABRIZI0 DE ANDRE™

ORGANIZZAZIOME MOSTRE

[ REALEZATO

PROGETTI Ol SERMZIO CIWILE

ATTIWAZIONE PROGETTI

B rREsLE=ZSTO

CENTRO DIURHNO PER AMZIAMT "ASILO DEL MOMMO"

A0 OEL SERMWAZID

B rREALEZATO

GESTIOME GARA D'ARPALTO "POGGI0 FIORITO"

PREDISPOSIZIONE CAPITOLATI O'OMERE

I HCORSD Ol REALEZSZIONE

QUADRAMGOLART NASIONALL A" O PALLACAMESTRO MASCHILE

ORGANIZZAZIOME QUADRANGOLARE

B REALEZATO

A0 ANNIVERSARID DI MISSE MURETTO

ORGANIZZAZIONE INIZIATIVE

[ REALEZATO

PROGETTO "ALASSIO BB

REALIZZAZIOME PROGETTO

B REALE=ZSTO

PROGETTO "ALASSI0 WILLAGE

PREDISPOSIZIONE ATTI PER ADESIOME AL PROGETTO

B REALEZATO

GESTIOME SEDE &A% E AWBULATORIO INFERMIERISTICO

DISCIPLIMNAPER GESTIOME LOCALI

[ REALEZATO

SERWAZI ESTIW PER MIMORI

GESTIOME SERMZI

B rREsLE=ZSTO

COMFEREMZE PUBBLICHE IN MATERLA DI INFORMAIIONE SAMHIT

ORGANIZEZAZIOME CONFERENSE

B rREALEZATO

REGOLAEMTO COMUMNALE PER SPESEFORMITURESERMZI IM

PREDISPOSIZIONE BOZZA,

I HCORSD Ol REALEZSZIONE

APPLICAZIOME CCHML 200272004

RACCOLTA DOCUMENT! INERENTI

Il HCORSD Ol REALEZSZIONE

PROGRAWVWAIIONE FABBISOGH] FERSONALE TRIEMHNIO 20032200

PROPOSTA DI DELIBERAZIONE

Il N CORSD DI REALEZSZIONE

B = In corso di redlizzazione [ = Ritardato [EE = Realizzato

Cerca per cognaome|| | Serca per colore

1= Agzerato

Zerca per codice

B = Hon realizzato [ = Da iniziare

lMostra Tutte Stampa lista
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COMUNE DI ALASSIO

L

] [Pianu dettagliato di

Combingto disposto articoli J

Ohbiettivi ][108& 197 comma 2, Lett a3, T.LU.

OESCRIFIOME SIMTETICA

IHDICATOR] O RISULTATO

STATO SOk ZAMERTO LAWVIORI

oL 3103

APPALTOD SERMWIZIO MEM S2

AGGIUDICAZIONE SERWIZI0 MEMS A

Il N CORS0 0l REALEZSZIONE

RIORGAMIZZAZIOME SERYWZI E UFFICT COM FIMAMZILAR LA 2002

PREDISPOSIZIONE PROPOSTA O DELIBERAZIOME

Il N COR=0 Ol RERLEZSZIONE

IMFORMATIZZASIONE UFFICIO CUSTODE CIMITERD CAPOLUOGO

COMNSULTAZIOME INFORMATIZZATA ANCHE FESTIW TOMBE

B rREALE=STO

MOTIZIARIO UFFICIALE DEL COMUNE

REALIZZAZIOME IMN PROFPRIO

B rRESLE=ZATO

ATTUAZIOME COMNWEMZIOME COM POSTE PER SERWZI SPORTEL

FIRkS COMNWERZIONE

B rRESLE=ATO

ASSEGHAZIONME POSTEGGIO WACANTE PER COMMERCIO P.25R 2

FREDISPOSIZIONE COMCORSO PUBBELICO E RILASCIO TITOLI

B rRESLE=ATO

RIOREDING SISTBwWA DI DIFFUS|IONE STAWPA QUOTIDIANAFERIO

PREDISPOSIZIONE PlAND

Il N CORSD 0l REALEZSZIONE

ATTIWATA DELLO SPETTACOLO “AGGIANTE

ASSEGHAZIONE AREE

Il HCORSD DI REALEZAZIONE

SERMIZ SPASTAMENTORAC COLTATRASPORTOMSMALTIMENTO R

APPLICAZIONE MUDWO CONTRATTO O°APPALTO

B rRESLE=ATO

GESTIOME ARCHIWO FASE SECOMDA

RIDREGANIZZAZIOME ARCHIWAO

Il N COR=0 Ol RERLEZSZIONE

GESTIOME PRATICHE LEGALI

RACCOLTA PRATICHE ESEGUITE

B rREALE=STO

SISTBWI DI SICUREZSA E SERMWIZI EROGATI

INSTALLATIONE MUOW PROCEDURA SULLA SICUREZSA

Il N CORSD Ol REALEZSZIONE

PROGETTO SIATEL

ATTIWAZIONE PROCEDURA

Il HCOR=D 0l RERLEZSZIOHE

COMPLETAWMENTO CEMSIMEMNTO 2001 EAGGIORNAMEMTOD ARCHI

WERBALE O CHIUSURA

B rRESLE=ATO

Bl = In corso di reglizzazione 1 = Ritardate [EE = Realizzato

Zerca per cognome| | | Cerca per colore

= Agzerato

Cerca per codice

B = Non realizzato

hostra Tutte Stampa lista |

[ = Da iniziare
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azione sulla performe

colo 10 decreto Brun

La relazione sulla Performance e un documento
ex post da redigere entro il 30/6/ dell’anno
successivo contenente il grado di realizzazione
degli obiettivi (ossia i risultati organizzativi e
individuali raggiunti rispetto ai singoli obiettivi
programmati ed alle risorse), la misura assunta
dagli indicatori di performance, I'analisi
motivazionale degli scostamenti tra
performance desiderata e performance
ottenuta, gli indicatori di Customer (Citizen)
satisfaction. Il Bilancio di genere realizzato.

lotriono Jopolits

La relazione sulla
performance deve
assicurare:
Massima
trasparenza e
Qualita
Comprensibilita
Attendibilita

deil documenti di
rappresentazione
della performance

>¢




Ordine dei

Dottori Commerciolisti
e degli Esperti Contabili
di Ivrea, Pinerolo, Torino

I PARAIVIETRI DI PERFORIVIANCE

Performance Generale dellPEnte

Le Performance generale dell’ente, per I'anno 2011 che I'amministrazione si impegna a monitorare e calcolare

sono i seguenti:

1) Indicatore progettuale- strategico —MBO (grado di raggiungimento degli obiettivi 201.1-).

Tale indicatore sara calcolato secondo due metodi denominati rispettivamente:

I It 1 di lcol = = N.ro obiettivi raggiunti =
algoritmo semplice 1 calcolo == N N.ro totale obiettivi
algoritmo complesso di calcolo. = 8 N.ro obiettivi ra iunti X valore obiettivo

% Sommatoria punteggi massimi obiettivi

Il grado di raggiungimento degli obiettivi sara considerato complessivamente
positivo quando il calcolo secondo i due algoritmi determina:

-Un risultato uguale o superiore al 85 25, -
( performance organizzativa eccellente ).

-Un risultato sufficiente guando &€ maggiore del 80 2% e minore del 85 %%,
( performance organizzativa positiva).

-Un risultato negativo quando il risultato assumera un valore inferiore al 80 6, -
( performance organizzativa negativa ).

Goriono 7;&790% 3529



©

Ordine dei
Dottori Commercialisti

e degli Esperti Contabili
di Ivrea, Pinerolo, Torino

VALUTAZIONE PERFORMANCE INDIVIDUALE PER
CATEGORIA DIPENDENTI - ANNO 2011

Punteggio

da 1000 a 951 punti

da 950 a 901 punti

da 900 a 851 punti
da 850 a 801 punti
da 800 a 751 punti
da 750 a 701 punti
da 700 a 651 punti
da 650 a 601 punti

inferiore a 601 punti




Struttura retributiva

PREVISTO DALLA
CONTRATTAZIONE
COLLETTIVAALIVELLO
NAZIONALE

Retribuzione di base

Progressione orizzontale

COMPONENTE RETRIBUTIVA IL
CUI VALORE MONETARIO
DIPENDE DALLA
RESONSABILITA’, COMPLESSITA’
E GERARCHIA

COMPONENTE RETRIBUTIVA IL salario accessorio o
CUI VALORE MONETARIO AR
DIPENDE DAL GRADO DI produttivita
CONSEGUIMENTO DEGLI

OBIETTIVI e della performance
individuale ed organizzativa

Griano 7/@7@0% 37




Retribuzione di posizione e di risultato

Retribuzione di Posizione Retribuzione di risultato

Area dirigenti: da un minimo di euro 18.000 Al finanziamento della retribuzione di

ad un massimo di 50.000 annui lordiper 13 rjsyltato & destinata una quota delle
mensilita nei limiti delle disponibilita delle risorse di cui all’ articolo 57 non

risorse stanziate al fondodi cui all’ articolo : . 0 LN 6/7/202
57 (CCLN 6/7/2020). inferiore al 15% ( CCLN 6/7/2020).

Area responsabili posizioni La retribuzione di risultato ammontera almeno ad
organizzative (art 15 CCLN 21/5/2018). una quota del 15% delle risorse complessivamente
Da 5.000 a 16.000 se categoria D (da finalizzate alla erogazione della retribuzione di
3.000 a 9.500 se categoria C) annui lordi posizione e di risultato di tutte le posizioni

per 13 mensilita ed assorbe tutte le organizzative previste nell’ ordinamento dell’ente.

competenze ed indennita accessorie
comprese lo straordinario

Odriono W% 37




Pesatura e graduazione delle posizioni

PROVINCIA DI NOVARA

TABELLA SINOTTICA SISTEMA DI
VALUTAZIONE DELLE POSIZIONI DIRIGENZIALI




“““Ripartizione retribuzione di posizione
— area dirigenti -

Gdriono fppolito %




&

=== C(riterio ripartizione retribuzione di risultato

fondo complessivo 385.882,35
retribuzione di risultato 57.882,35
retribuzione di posizione 328.000,00
risultato somme da
massimo rinviare a
conseguibil risultato 1'anno
settore punteggio difficolta e erogabile successivo
segreteria generale 952 0,90 7.660,90 7.293,18 367,17
primo settore 728 0,85 7.235,29 5.267,29 1.968,0
secondo settore 832 0,70 5.958,48 4.957,45 1.001,0
terzo settore 889 0,60 5.107,27 4.540,36 566, 9
quarto settore 901 0,65 5.532,87 4.985,12 547,8
quinto settore 788 0,90 7.660,90 6.036,79 1.624,1
sesto settore 645 0,80 6.809,69 4.392,25 2.417,4
settimo settore 842 0,75 6.384,08 5.375,40 1.008,7
ottavo settore 858 0,65 5.532,87 4.747,20 785, 7
totale 6,80 57.882,35 47.595,04 10.287,3




| avoro

Lavoro dipendente:
art. 2094 C.C.

“E’ prestatore di lavoro subordinato chi si1 obbliga mediante
retribuzione a collaborare nell’1impresa, prestando 1l proprio
lavoro intellettuale o manuale alle dipendenze e sotto la
direzione dell’1mpresa.”

Adriano Ippolito 42



iy Misurazione e valutazione performance individuale

Art. 9. Ambiti di misurazione e valutazione della performance individuale

1.La misurazione e la valutazione della performance individuale dei dirigenti e del personale responsabile di
una unita organizzativa in posizione di autonomia e responsabilita, secondo le modalita indicate nel sistema di cui
all'articolo 7, e collegata:

a) agli indicatori di performance relativi all'ambito organizzativo di diretta responsabilita ((, ai quali €
attribuito un peso prevalente nella valutazione complessiva).

b) al raggiungimento di specifici obiettivi individuali;
c) alla qualita del contributo assicurato alla performance generale della struttura, alle competenze professionali e

manageriali dimostrate ((, nonché ai comportamenti organizzativi richiesti per il piu' efficace svolgimento delle
funzioni assegnate));

d) alla capacita di valutazione dei propri collaboratori, dimostrata tramite una significativa differenziazione dei
giudizi.

1-bis. La misurazione e valutazione della performance individuale dei dirigenti titolari degli incarichi di cui all'articolo
19, commi 3 e 4, del decreto legislativo 30 marzo 2001, n. 165, € collegata altresi al raggiungimento degli obiettivi

individuati nella direttiva generale per I'azione amministrativa e la gestione e nel Piano della performance, nonche
di quelli specifici definiti nel contratto individuale.

2. La misurazione e la valutazione svolte dai dirigenti sulla performance individuale del personale sono effettuate
sulla base del sistema di cui all'articolo 7 e collegate:

a) al raggiungimento di specifici obiettivi di gruppo o individuali;
b) alla qualita del contributo assicurato alla performance dell'unita organizzativa di appartenenza, alle
competenze dimostrate ed ai comportamenti professionali e organizzativi.

3. Nella valutazione di performance individuale non sono consideratii periodi di congedo di maternita, di
paternita e parentale.
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Sistema di valutazione della performance
Individuale

ATTRAVERSO PER

RETRIBUIRE

? SISTEMA PREMIANTE
COMPONENTE MBO

V - -

A

L

U COME E’

T STATO MIGLIORARE

A FATTO

SISTEMA DI APPRENDIMENTO

COMPONENTE SKILL
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Si valuta per

T . Retribuzione di risultato

la retribuzione di risultato e data dalla somma monetaria che
spetta al dipendente in relazione alla dimensione:

del risultati raggiunti
Risultati Individuali ( performance Individuale)
Risultati Collettivi ( performance organizzativa
del comportamenti espletati

che attengono al “ come” un’attivita viene svolta
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Si valuta per

Analisi comportamenti

Migliorare

1. Individuare il potenziale di un
lavoratore

2. Individuare 1 gap di competenza e
quindi definire adeguati percorsi
formativi

3. Conferire incarichi di responsabilita

Ocluiano Topolits
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<

1. La valutazione tiene conto:

a) della collaborazione interna e livello di partecipazione multi — professionale nell’organizzazione
dipartimentale;

b) dei risultati conseguiti e delle competenze dimostrate nello svolgimento delle attivita professionali
relative all’incarico affidato;

c) dei risultati delle procedure di controllo con particolare riguardo all’appropriatezza e qualita dei
processi/attivita, all’ orientamento all’utenza, alle certificazioni di qualita dei servizi;

d) dell’efficacia dei modelli organizzativi adottati per il raggiungimento degli obiettivi;

e) della capacita dimostrata nel motivare, guidare e valutare i collaboratori e di generare un clima
organizzativo favorevole all’uso ottimale delle risorse, attraverso una equilibrata individuazione dei
carichi di lavoro del personale, dei volumi prestazionali nonché della gestione degli istituti
contrattuali;

f) della capacita dimostrata nel gestire e promuovere le innovazioni tecnologiche e procedimentali, in
particolare per quanto riguarda il rispetto dei tempi e modalita nelle procedure di negoziazione del
budget in relazione agli obiettivi assegnati nonché i processi formativi e la selezione del personale;

g) del rispetto del codice di comportamento di cui all’art. 54 d. lgs. n.165/2001 e del codice di
comportamento di amministrazione adottato da ciascuna Azienda o Ente, tenuto conto anche delle
modalita di gestione delle responsabilita dirigenziali e dei vincoli derivanti dal rispetto dei codici
deontologici nonché delle direttive aziendali e dei relativi regolamenti;

h) delle valutazioni annuali.




ccnl area dirigenza enti locali

Valutazione intermedia
Dichiarazione congiunta n® 1

«Con riferimento alla valutazione della performance individuale
dei dirigenti le parti, nel condividere il valore e I’importanza
della valutazione come strumento di miglioramento dei risultati,
concordano nel ritenere che per il pieno dispiegarsi delle sue
potenzialita sia necessario articolare il processo che conduce alla
valutazione finale in piu fasi o momenti. In proposito, le parti
sottolineano la fondamentale importanza che rivestono le fasi di
valutazione intermedia o, In ogni caso, I momenti di
comunicazione in corso d’anno che consentano ai valutati, anche
durante la gestione, di ottenere feedback tempestivi
sull’andamento della propria prestazione.»
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La Valutazione dei
comportamenti

lone degli Skill manageriali
SI Intende
a verifica della conformita dei

comportamenti delle persone al

modello manageriale adottat
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Valutazione skill manageriali

—

Prestazio
portament

Modello
anageriale

Migliora-
mento

e

valutatore
alutato
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Modelli di management

Wyloristico .
\V/ :

)

Modello Organico-adattivo;

TOM MBOI ABM RI\/II BSC JIT I AHPi
4

Ocluiomo Topolito




TQM TOTAL QUALITY MANAGEMENT

RM l RISK MANAGEMENT

ABM ACTIVITY BASED MANAGEMENT

- JUST IN TIME
- MANAGEMENT BY OBYECTIVE

- BALANCED SCORECARD

AHP ANALYTIC HIERARCHY PROCESS

Ocluiano Topolits
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0 Fare le cose bene fin dalla prima volta

o 1l processo a valle e il tuo cliente

0 Meglio prevenire che curare

o0 Parlare con fatti e dati

o Applicare la legge universale delle priorita

0 L’unico standard possibile ¢ base zero anomalie

0 La qualita totale non puo essere delegata

0 Non esistono problemi di qualita

0 Compartecipazione mediante visione condivisa

0 La qualita e un numero

0 La qualita inizia con il miglioramento e continua con il miglioramento




Le skills manageriali

e competenze organizzative, che sono considerate le migliori modalita
di svolgimento ed espletamento delle attivita manageriali, e che
rappresentano quindi 1’espressione delle capacita, in logica qualita
totale, che I’amministrazione richiede ai suoi dirigenti in relazione al

ruolo ricoperto, riguardano:
nale - Integrazione

- Conoscenza o
apprendimento

azione risorse
e - Organizzazione

- Innovazione - Efficienza gesti

- Determinazione
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Leadership

guasi interamente intelligenza emotiva (Daniel

er e un “ChangeMaster” (soggetto che promuove il
mbiamento) (Rosabet Moss Kanter);

eL_a leadership matura e caratterizzata dalla capacita di tenere sotto
controllo la grossolana, sfrenata, brama di potere: nei dirigenti
migliori 1’ambizione personale e tenuta a bada da un forte
autocontrollo, e viene concentrata verso obiettivi collettivi
(Boyatzis - the Competent Manager)

oIl leader e colui in grado di fare “I’'uso umano degli esseri
(Norbert Wiener).

La leadership e esercizio del controllo (Staffor
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NON C’E’ VENTO A FAVORE PER CHI NON HA
UNA DIREZIONE

“Ignoranti quem portum — idﬂjﬂj
petat nullus suus ventus est.” J

Nessun vento e favorevole
per Il marinaio che non sa a
quale porto vuol approdare.
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