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Onorevoli presidenti e consiglieri, 

con il presente messaggio vi sottoponiamo, per approvazione, il disegno di modifica 
della legge federale sulle finanze della Confederazione. 

Gradite, onorevoli presidenti e consiglieri, l’espressione della nostra alta considera-
zione. 

20 novembre 2013 In nome del Consiglio federale svizzero: 

 Il presidente della Confederazione, Ueli Maurer 
La cancelliera della Confederazione, Corina Casanova 
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Compendio 

Con il presente messaggio il Consiglio federale propone all’Assemblea federale di 
introdurre un Nuovo modello di gestione dell’Amministrazione federale (NMG). 
L’attuale sistema duale di gestione strategica, con una gestione tradizionale delle 
risorse in 57 unità amministrative e una gestione orientata alle prestazioni presso 
20 unità GEMAP, deve essere sostituito da un modello di gestione unitario, orien-
tato agli obiettivi e ai risultati. 

Situazione iniziale 
Il NMG si inquadra perfettamente nelle riforme dell’Amministrazione che sono state 
adottate negli scorsi anni nell’intento di rafforzare l’orientamento agli obiettivi e ai 
risultati: 

– il fondamento è stato posto con l’entrata in vigore, nel 1997, della legge 
sull’organizzazione del Governo e dell’Amministrazione, che sancisce la 
gestione per obiettivi e priorità a tutti i livelli dell’Amministrazione e pre-
scrive la valutazione periodica delle prestazioni e dei risultati; 

– la gestione del bilancio federale è stata posta su nuove basi con il freno 
all’indebitamento e il Nuovo modello contabile (NMC) dopo il 2000. Il pri-
mo strumento obbliga il Consiglio federale e il Parlamento a definire le 
priorità in modo che le risorse limitate confluiscano lì dove generano la 
massima utilità. Nel Nuovo modello contabile i processi di bilancio sono 
coerentemente evidenziati sotto una doppia prospettiva: quella del finan-
ziamento, che serve alla gestione strategico-politica da parte degli esponenti 
politici, e quella dei risultati, chiave di volta di  una gestione efficiente a 
livello amministrativo e operativo; 

– gli ambiti della gestione e dello sviluppo del personale e quello della gestio-
ne informatica hanno vissuto una profonda modernizzazione nel 2000: lo 
statuto dei funzionari, fondato su un mandato di quattro anni, è stato aboli-
to, il sistema salariale è stato semplificato e integrato con componenti retri-
butive dipendenti dalle prestazioni e lo sviluppo del personale è stato esteso. 
Nel campo dell’informatica i compiti della gestione strategica, dell’acquisto 
e della fornitura di prestazioni sono stati snelliti e il numero dei fornitori di 
prestazioni è stato ridotto;  

– gli obiettivi in termini di efficienza e di efficacia sono stati inoltre perseguiti 
con la nuova suddivisione dei compiti tra la Confederazione e i Cantoni 
nonché con il trasferimento dei compiti della Confederazione ad aziende ed 
enti autonomi. In particolare meritano di essere sottolineati gli accordi pro-
grammatici, oggi stipulati tra la Confederazione e i Cantoni, che definisco-
no obiettivi concreti in un’ottica di collaborazione e disciplinano la parteci-
pazione finanziaria della Confederazione, nella maggior parte dei casi sotto 
forma di forfait. Uno strumento analogo è rappresentato dagli obiettivi stra-
tegici per le unità scorporate; 
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– nel 1999 è stato infine introdotto nella Costituzione federale, con l’articolo 
170, una disposizione volta a verificare l’efficacia delle misure statali, che 
ha conferito un forte impulso alla valutazione dei provvedimenti e dei pro-
grammi statali.  

Contenuto del progetto 

Obiettivi 

Con il NMG il Consiglio federale intende migliorare la gestione strategica dei 
compiti e delle finanze, aumentando la trasparenza in materia di prestazioni nel 
preventivo e nel piano finanziario. Il NMG si prefigge i seguenti obiettivi generali: 

– migliorare la gestione del bilancio con l’interazione sistematica di compiti e 
finanze, rispettivamente risorse e prestazioni a tutti i livelli (Parlamento, 
Consiglio federale e Amministrazione) mediante il Piano integrato dei com-
piti e delle finanze (PICF); 

– proseguire lo sviluppo della gestione e della cultura amministrative orien-
tate ai risultati aumentando la trasparenza in materia di costi e prestazioni 
all’interno, ossia rafforzando l’orientamento verso gli obiettivi e la respon-
sabilità dei risultati delle unità amministrative mediante convenzioni sulle 
prestazioni e la contabilità analitica; 

– migliorare l’economicità e l’efficacia all’interno dell’Amministrazione fede-
rale ricorrendo a preventivi globali e ampliando i margini di manovra ope-
rativi. 

Basi 

Il NMG si fonda su un catalogo di prestazioni di tutte le unità amministrative. Le 
prestazioni o i gruppi di prestazioni possono essere descritti sulla base di criteri tra 
cui le quantità, le qualità, le scadenze, i costi o i gradi di soddisfazione dei benefi-
ciari delle prestazioni. Ogni unità amministrativa deve presentare di regola da uno 
a cinque gruppi di prestazioni, di modo che l’Amministrazione federale consisterà 
complessivamente di circa 140 gruppi di prestazioni. Questa articolazione della 
gestione intende evitare che gli esponenti politici si perdano in elenchi troppo 
dettagliati di articoli e servizi, pur garantendo che le direzioni degli uffici ricono-
scano ancora le loro attività e possano attuare in modo mirato le direttive di gestio-
ne emanate a livello politico. 

Strumenti 

Il NMG poggia essenzialmente su cinque strumenti, che avvicinano la pianificazione 
e la gestione politica a quella operativa: 

– piano finanziario di legislatura (PFL): il PFL, allestito all’inizio di ogni 
nuova legislatura, viene maggiormente orientato alle tendenze di sviluppo a 
medio e lungo termine. La proiezione su un periodo tra otto e dieci anni 
aiuta a riconoscere tempestivamente le priorità di politica della spesa e i 
necessari correttivi a livello di politica finanziaria, avviando le opportune 
misure in tempo utile; 
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– preventivo con Piano integrato dei compiti e delle finanze (preventivo con 
PICF): il preventivo e il piano finanziario vengono raggruppati. La pianifi-
cazione a medio termine è estesa alle singole unità amministrative e ai loro 
gruppi di prestazioni. Oltre ai preventivi globali vengono aggiornati e com-
mentati annualmente le spese e i ricavi nonché gli obiettivi e i valori di rife-
rimento ideali dei gruppi di prestazioni. Se necessario, il Parlamento può 
decidere questi ultimi nel preventivo come indicatori programmatici; 

– convenzioni sulle prestazioni: tra il capodipartimento e il direttore dell’uffi-
cio verrà stipulata annualmente una convenzione sulle prestazioni con obiet-
tivi annuali su progetti della pianificazione pluriennale nonché obiettivi 
concernenti gruppi di prestazioni e prestazioni del preventivo con PICF;  

– strumenti per incentivare un comportamento economico: con i preventivi 
globali e altre regole, che si sono dimostrati validi già nel programma 
GEMAP, in particolare la possibilità di costituire riserve, operare sorpassi 
di credito in caso di maggiori ricavi dovuti a prestazioni e trasferimenti 
agevolati di credito, i margini di manovra operativi devono essere aumentati 
in modo mirato; 

– contabilità analitica: la contabilità analitica, già oggi impiegata in modo 
capillare, si conferma un importante strumento della gestione amministra-
tiva. Crea trasparenza dei costi, ne promuove la consapevolezza e fornisce 
informazioni sull’ottimizzazione dell’economicità della fornitura di presta-
zioni.  

Gestione del preventivo da parte del Parlamento e partecipazione  
alla pianificazione 

Un chiaro disciplinamento dell’interazione tra Parlamento e Consiglio federale 
nella gestione delle prestazioni e delle risorse nonché nella pianificazione dei com-
piti e delle finanze è un requisito fondamentale per il successo del NMG. Dal punto 
di vista del Consiglio federale la sfida consiste nell’approfondire il dialogo sulla 
pianificazione con il Parlamento, salvaguardando nel contempo l’attuale ordina-
mento delle competenze tra esecutivo e legislativo in materia di pianificazione e 
gestione strategica. 

Gli strumenti di gestione del Parlamento devono essere impostati sulla base delle 
seguenti considerazioni: 

– preventivi globali nel settore proprio: la gestione dettagliata degli input del-
le spese funzionali dell’Amministrazione è sostituita da un’assegnazione 
globalizzata delle risorse alle unità amministrative; in base all’articolo 25 
capoverso 3 della legge del 13 dicembre 2002 sul Parlamento, in caso di 
necessità il Parlamento potrà comunque continuare a emanare direttive det-
tagliate sulle modalità d’impiego dei crediti anche nel settore funzionale 
dell’Amministrazione; 
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– decisioni specifiche in materia di pianificazione: parallelamente sono am-
pliate le possibilità di gestione dell’output; l’Assemblea federale può deter-
minare gli indicatori programmatici per le spese e i ricavi nonché gli obiet-
tivi concernenti singoli gruppi di prestazioni di sua scelta; 

– dialogo costante sulla pianificazione: la migliorata trasparenza sull’evolu-
zione delle finanze e delle prestazioni nel medio termine consente di appro-
fondire il dialogo in materia di pianificazione tra il Parlamento e il Consi-
glio federale. A tal fine il Parlamento dispone dell’importante strumento 
della mozione concernente il piano finanziario. 

Gli strumenti nuovi e quelli modificati si basano sul principio dell’influenza seletti-
va: l’Assemblea federale stabilisce caso per caso su quali oggetti vuole deliberare o 
quali mandati intende assegnare al Consiglio federale. 
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Messaggio 

1 Punti essenziali del progetto 

1.1 Situazione iniziale  

1.1.1 Decisione di principio e mandato 
del Consiglio federale 

In tutto il mondo le amministrazioni pubbliche sono da molto tempo al centro di 
profonde trasformazioni. I compiti politici sono diventati più complessi. Il debito e 
le risorse esigue rendono difficile l’adempimento dei compiti. Nel contempo sono 
aumentate le aspettative da parte della politica, dell’economia e della società nei 
confronti dello Stato e dell’amministrazione. Tutto ciò chiede e incentiva un’azione 
statale maggiormente orientata all’efficacia e a nuove forme di gestione dell’ammi-
nistrazione.  

Anche nell’Amministrazione federale si intraprendono da anni sforzi per migliorare 
l’orientamento agli obiettivi e ai risultati. Un ruolo chiave è svolto dal modello di 
gestione GEMAP (gestione mediante mandati di prestazione e preventivo globale). 
Dal 1997 la GEMAP è il modello per la gestione integrata e orientata agli obiettivi e 
ai risultati dell’Amministrazione federale centrale. Comprende circa un terzo delle 
unità amministrative e circa il 30 per cento delle spese proprie della Confederazione. 
Nel 2001 e nel 2009 le esperienze delle unità GEMAP, dei dipartimenti preposti, 
della direzione del programma e delle commissioni parlamentari di vigilanza sono 
state sistematicamente valutate.  

Sulla base della valutazione effettuata nel 2009, il Consiglio federale ha deciso di 
esaminare in modo più approfondito tre opzioni per sviluppare ulteriormente la 
gestione amministrativa in relazione ai costi e ai benefici: il consolidamento della 
GEMAP, l’estensione della GEMAP e un nuovo modello di gestione orientato ai 
risultati per l’intera Amministrazione federale (NMG). Il nostro Collegio ha fatto 
notare già allora che le due prime opzioni citate presentano lo svantaggio che nella 
Confederazione si continuerebbe a praticare un modello di gestione duale (GEMAP 
– non GEMAP). Questo sistema pregiudica la trasparenza della gestione finanziaria, 
a medio e lungo termine comporta maggiori spese di manutenzione e ne consegue 
che un maggior numero di unità amministrative deve subire lo svantaggio della mera 
gestione delle risorse (vedi al riguardo anche il n. 1.5). In occasione del dibattito sul 
rapporto di valutazione GEMAP, anche il Parlamento ha in gran parte criticato il 
modello di gestione duale. Alcuni parlamentari si sono esplicitamente espressi a 
favore dell’abbandono di questa dualità.  

I risultati emersi dal confronto delle opzioni nonché le prime valutazioni del Parla-
mento hanno indotto il Governo ad avviare il 4 maggio 2011 un progetto per un 
nuovo modello di gestione uniforme. Questo nuovo modello si basa sui principi 
della gestione dell’Amministrazione orientata agli obiettivi e ai risultati. Esso preve-
de l’introduzione di un piano integrato dei compiti e delle finanze nonché di conven-
zioni sulle prestazioni e di preventivi globali per le singole unità amministrative. Gli 
strumenti esistenti dell’orientamento agli effetti e ai risultati devono essere comple-
tati in modo mirato con un maggiore orientamento della preventivazione e della 
pianificazione finanziaria su prestazioni ed effetti – il cosiddetto «performance 



 719 

budgeting». Il «performance budgeting» è inteso nel senso che le informazioni sulle 
prestazioni sono utilizzate sistematicamente per spiegare le decisioni concernenti il 
preventivo. Il Consiglio federale è convinto che in questo modo venga ulteriormente 
migliorata la gestione finanziaria e la trasparenza delle prestazioni e si aspetta anche 
che con il NMG venga aumentata la consapevolezza e l’orientamento agli obiettivi 
dell’Amministrazione. 

Il NMG si inserisce perfettamente negli sforzi compiuti negli ultimi 20 anni presso 
la Confederazione per incentivare l’orientamento agli obiettivi e ai risultati. 

Il performance budgeting designa sostanzialmente una presentazione del preven-
tivo che fornisce informazioni su quale unità amministrativa deve raggiungere 
quali prestazioni (output) e quali effetti (impact) con quali risorse finanziarie 
(input). Questa presentazione consente di assegnare le risorse finanziarie, cono-
scendo i risultati da conseguire.1 

1.1.2 Principi direttivi LOGA/OLOGA 

La direzione a tutti i livelli della Confederazione si basa sulla concertazione di 
obiettivi e priorità, sulla pianificazione di strategie e provvedimenti nonché su 
prestazioni e risultati, sulla determinazione di competenze e margini di manovra e 
sulla valutazione dei risultati e il controllo degli obiettivi. Questi principi dell’atti-
vità governativa e amministrativa nonché i principi direttivi sono disciplinati negli 
articoli 3, 35 e 36 della legge del 21 marzo 19972 sull’organizzazione del Governo e 
dell’Amministrazione (LOGA) e negli articoli 11 e 12 dell’ordinanza del 25 novem-
bre 19983 sull’organizzazione del Governo e dell’Amministrazione (OLOGA). Il 
Consiglio federale e l’Amministrazione federale operano sulla base della Costituzio-
ne e della legge (art. 3 cpv. 1 LOGA). Entro questi limiti l’Amministrazione è anche 
autorizzata e chiamata ad agire autonomamente (art. 11 OLOGA): deve agire in 
modo innovativo e previdente riconoscendo tempestivamente il nuovo fabbisogno 
operativo e deducendone obiettivi, strategie e provvedimenti (lett. a), ordinando le 
sue attività in base all’importanza e all’urgenza (lett. b) e fornendo le sue prestazioni 
tenendo conto delle aspettative dei cittadini in modo sostenibile, efficace ed econo-
mico (lett. c).  

Il Consiglio federale e i capi di dipartimento definiscono gli obiettivi dell’Ammini-
strazione federale e fissano le priorità (art. 36 cpv. 1 LOGA). Nell’ambito della sua 
attività, l’Amministrazione deve orientarsi al raggiungimento degli obiettivi definiti 
dal Consiglio federale e dai dipartimenti e pertanto deve essere gestita mediante 
obiettivi di prestazione. Lo scopo è fare in modo che l’attività dell’Amministrazione 

  

1 Cfr. OECD 2009: Evolutions in Budgetary Practice, Allen Schick and the OECD Senior 
Budget Officials, OECD Publishing, pag. 389 o IMF 2007: Performance Budgeting. Lin-
king Funding and Results, Palgrave MacMillan, New York, pag. XXVI oppure The 
World Bank 1998: Public Expenditure Management Handbook, The World Bank,  
Washington, D.C. 20433, pag. 12. 

2 RS 172.010 
3 RS 172.010.1 
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si orienti maggiormente ai bisogni della società e agli effetti auspicati a livello 
politico.  

Quando delegano l’esecuzione diretta dei compiti alle unità amministrative, il Con-
siglio federale e i capi di dipartimento le dotano delle competenze e dei mezzi 
necessari (art. 36 cpv. 2 LOGA). Essi valutano le prestazioni dell’Amministrazione 
federale e controllano periodicamente gli obiettivi che le hanno posto (art. 36 cpv. 3 
LOGA), soprattutto in relazione alla loro attuazione efficace ed efficiente. Quale 
strumento di direzione che consente di incidere continuativamente sui processi di 
conseguimento degli obiettivi è disponibile la supervisione (controlling; art. 21 
OLOGA). Esso sostiene la direzione nella gestione dei processi di pianificazione e 
attuazione e dovrebbe permettere di intervenire tempestivamente per effettuare 
correzioni. Questo strumento consente di incidere continuativamente sui processi ed 
è integrato nei processi di pianificazione e attuazione. 

Quali unità organizzative autonome, i dipartimenti sono diretti dai loro capi (art. 37 
LOGA). Nel dirigere i propri dipartimenti, i capi sono responsabili in primo luogo 
nei confronti del Consiglio federale, che ha l’obbligo di vigilare sulla direzione dei 
dipartimenti, e in secondo luogo verso l’Assemblea federale, che esercita l’alta 
vigilanza sul Consiglio federale e sull’Amministrazione federale (art. 169 Cost.). I 
capi di dipartimento stabiliscono le direttive per il loro dipartimento (ad es. il coor-
dinamento e la pianificazione delle attività, le informazioni, lo svolgimento della 
vigilanza e dei controlli interni). In linea di principio, essi dispongono di diritti 
illimitati di dare istruzioni, procedere a controlli e intervenire personalmente (art. 38 
LOGA) e delegano se necessario l’esecuzione diretta dei compiti dipartimentali a 
unità amministrative subordinate e a singoli collaboratori (art. 37 cpv. 2 LOGA). 

1.1.3 Gestione mediante mandati di prestazione 
e preventivo globale (Programma GEMAP) 

Nella LOGA è stato definito anche il concetto di gestione mediante mandati di 
prestazione e preventivo globale (art. 44). La GEMAP si prefigge di aumentare 
l’efficacia e l’efficienza dell’attività amministrativa e di fornire alla politica stru-
menti per impiegare in maniera più mirata le risorse disponibili. La GEMAP si basa 
su strumenti standardizzati per la direzione che integrano risorse, prestazioni e 
risultati. Nei mandati di prestazione del Consiglio federale le unità GEMAP ricevo-
no direttive e obiettivi strategici che devono conseguire con i preventivi globali 
concordati annualmente. Il controlling viene effettuato mediante una contabilità 
analitica e indicatori che sono stati definiti in base a modelli di risultati.  

L’approccio del progetto di riforma GEMAP era pragmatico con un’impostazione/ 
ampliamento su base volontaria, allo scopo di innescare un processo di apprendi-
mento. Inoltre, in una prima fase la GEMAP era limitata alle unità amministrative a 
carattere prevalentemente gestionale.  

La GEMAP è stata istituita nel 1997 con due uffici pilota e durante la fase pilota 
1997–2001 è stata valutata esternamente in una procedura a più livelli. Il 19 novem-
bre 2001 il Consiglio federale ha presentato al Parlamento il primo rapporto di 
valutazione e successivamente ha realizzato diverse misure di ottimizzazione. Inol-
tre, sono state eliminate le limitazioni esistenti all’ammissione per gli uffici eroga-
tori di sussidi e per gli uffici centrali che forniscono servizi. Nel messaggio del 
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24 novembre 20044 concernente la revisione totale della legge federale sulle finanze 
della Confederazione il Consiglio federale ha illustrato la sua strategia nell’ambito 
della GEMAP, essenzialmente basata su un’ulteriore estensione di questo modello di 
gestione e al suo consolidamento sul piano giuridico. L’intera strategia del Consiglio 
federale prevedeva di raddoppiare il numero delle unità amministrative dirette con 
GEMAP entro la fine del 2007 e nel migliore dei casi di triplicarlo entro la fine del 
2011. 

Il 4 novembre 2009 il Consiglio federale ha presentato al Parlamento il secondo 
rapporto di valutazione GEMAP5. Il quadro che emerge dall’autovalutazione effet-
tuata dall’Amministrazione è complessivamente positivo. Lo stato di attuazione 
della strategia globale del Consiglio federale nell’ambito GEMAP era molto buono. 
L’obiettivo di raddoppiare le unità GEMAP entro la fine del 2007 è stato conseguito. 
Nel 2009 sono state gestite secondo questo modello 23 unità amministrative della 
Confederazione con circa un sesto di tutti i collaboratori e circa il 30 per cento delle 
spese proprie della Confederazione. Il valore aggiunto di GEMAP è stato confer-
mato sia dalle unità amministrative sia dai dipartimenti. I sondaggi effettuati tra il 
personale dimostrano che i collaboratori ritengono che grazie a GEMAP lavorano in 
maniera più mirata e sono più motivati. Anche i membri del Parlamento che sono 
stati consultati erano in linea di principio favorevoli alla GEMAP. Inoltre, nella sua 
verifica trasversale6 il Controllo federale delle finanze (CDF) ha constatato che la 
gestione delle unità amministrative GEMAP funziona bene e che le spese aggiuntive 
per la gestione e la stesura del rapporto sono sostenibili di fronte ai benefici. Nel 
contempo ha però anche constatato che l’inserimento degli strumenti GEMAP nella 
gestione politica a livello dei dipartimenti può essere ancora migliorato. 

1.1.4 Politica finanziaria vincolata a regole 
in virtù del freno all’indebitamento 

Con l’introduzione del freno all’indebitamento, nel 2003, è stato attuato a livello di 
Confederazione il passaggio da una politica finanziaria discrezionale a un’altra 
vincolata a regole. Precedentemente il Popolo e i Cantoni avevano accettato le 
disposizioni costituzionali con una maggioranza del Popolo dell’84,7 per cento di 
voti a favore. 

All’origine dell’introduzione del freno all’indebitamento vi è stato, negli anni 
Novanta, uno sviluppo a livello di politica finanziaria caratterizzato da deficit croni-
ci con il conseguente aumento dell’indebitamento lordo. 

Alla luce di queste esperienze si è reso necessario un meccanismo istituzionale di 
controllo del bilancio e per limitare l’evoluzione del debito. Il freno all’indebita-
mento deve garantire a medio termine – ossia in un ciclo congiunturale – il pareggio 
di bilancio e quindi la stabilizzazione a lungo termine dell’indebitamento nominale 
(lordo). Inoltre, esso collega l’ammontare massimo delle uscite ordinarie all’ammon-
tare delle entrate e nel contempo consente una politica fiscale anticiclica, ammetten-
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do deficit nelle fasi di sottosaturazione economica e richiedendo eccedenze nelle fasi 
congiunturali positive. 

Il Consiglio federale e il Parlamento sono vincolati alle regole di base del freno 
all’indebitamento e quindi all’obiettivo perseguito del raggiungimento di un pareg-
gio di bilancio a medio termine. Questo orientamento degli obiettivi di politica 
finanziaria influisce in maniera determinante sul processo di preventivazione. Prima 
dell’introduzione del freno all’indebitamento il preventivo era allestito mediante una 
procedura bottom up. In un primo tempo i dipartimenti inserivano le loro richieste 
budgetarie e successivamente il Consiglio federale decideva i tagli delle uscite su 
mandato del Dipartimento federale delle finanze. Con l’introduzione della regola 
fiscale viene applicata la procedura top down. All’inizio del processo di preventiva-
zione il freno all’indebitamento prevede un tetto di spesa che successivamente viene 
ripartito tra i singoli dipartimenti. La sovranità di bilancio continua a spettare al 
Parlamento che può adeguare il preventivo a sua discrezione. Tuttavia, il limite 
superiore sancito nella Costituzione federale per le uscite totali è vincolante per il 
Parlamento. 

L’esperienza decennale con il freno all’indebitamento ha dimostrato che la copertura 
del «margine di indebitamento» ha favorito l’impiego efficiente delle risorse e 
quindi ha contribuito indirettamente a un orientamento verso gli obiettivi e i risultati 
nell’esecuzione dei compiti della Confederazione. La prescrizione vincolante per le 
uscite totali impone al Consiglio federale e al Parlamento di fissare priorità in modo 
che le risorse scarse siano convogliate laddove servono maggiormente. 

1.1.5 Nuovo modello contabile (NMC) 

Con il nuovo modello contabile (NMC) della Confederazione, introdotto nel 2007, 
oltre al freno all’indebitamento è stata migliorata la direzione finanziaria. Il NMC 
illustra i processi finanziari e le relazioni della Confederazione in una duplice pro-
spettiva, ossia dal punto di vista dei finanziamenti e da quello dei risultati. Entrambi 
i punti di vista portano a una dissociazione della gestione amministrativa e aziendale 
operativa dalla direzione strategico-politica. L’ottica dei finanziamenti è decisiva per 
la gestione globale dei conti statali ed è l’elemento di collegamento al freno 
all’indebitamento. L’ottica dei risultati, invece, rappresenta le spese sostenute nel 
quadro dell’adempimento dei compiti (diminuzione di valore) e i ricavi (aumento di 
valore). Essa è la base per la direzione amministrativa e gestionale ed è un elemento 
importante del rendiconto finanziario. Il progetto NMC comprendeva soprattutto le 
seguenti novità: 

– passaggio a una rendicontazione periodica (accrual accounting and budge-
ting): la contabilità e la presentazione dei conti a livello di unità amministra-
tive e Confederazione sono effettuate secondo principi commerciali. Questi 
si basano sul principio della delimitazione temporale (contabilità per compe-
tenza [accrual principle]) che richiede una periodizzazione sistematica di 
tutti i flussi di valore. In questo ambito la Confederazione fa riferimento agli 
standard contabili per il settore pubblico [International Public Sector 
Accounting Standards (IPSAS)], l’unica normativa esaustiva e generalmente 
riconosciuta nel settore pubblico. Gli IPSAS si prefiggono di illustrare la 
situazione patrimoniale, finanziaria e quella relativa ai ricavi conformemente 
alla realtà. Garantiscono trasparenza e continuità, ma permettono anche di 
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confrontare i conti dello Stato con quelli di altri enti pubblici e delle imprese 
private. La trasparenza e la comparabilità a loro volta sostengono la gestione 
finanziaria e creano fiducia nell’opinione pubblica; 

– gestione dell’Amministrazione orientata al management: l’economicità dei 
mezzi e il margine di manovra delle unità amministrative sono stati poten-
ziati con misure per migliorare la trasparenza dei costi. In questo contesto 
sono risultati prioritari un allentamento mirato della specificazione dei cre-
diti, la decentralizzazione della responsabilità dei crediti a quelle unità 
amministrative che ne gestiscono il fabbisogno e l’introduzione del computo 
delle prestazioni. L’ottenimento delle prestazioni viene effettuato tra unità 
amministrative con incidenza sui crediti in base a un catalogo di prestazioni 
vincolante e a prestazioni concordate reciprocamente (ad es. settore IT, 
«spazi e superfici»). Inoltre, le unità amministrative tengono una contabilità 
analitica (CA) commisurata ai loro bisogni specifici. 

1.1.6 Sviluppo e direzione del personale 

L’introduzione, nel 2002, della legge del 24 marzo 20007 sul personale federale 
(LPers) in sostituzione dell’ordinamento dei funzionari federali è stata il passo 
decisivo verso la modernizzazione della politica del personale. Una caratteristica 
essenziale è stata la sostituzione del quadriennio di servizio con rapporti di lavoro di 
diritto pubblico. I dipartimenti e gli uffici federali hanno ottenuto maggiori spazi di 
manovra e la possibilità di potenziare la loro responsabilità dirigenziale. La LPers ha 
anche posto la base giuridica per un sistema retributivo semplificato con differenzia-
zioni delle prestazioni e componenti variabili del salario. L’introduzione del nuovo 
sistema retributivo è stata accompagnata da una sistematizzazione del processo di 
concertazione degli obiettivi. 

La contropartita alla delega delle competenze ai dipartimenti e agli uffici federali è 
un controlling e un reporting qualitativamente ben strutturati. Il prerequisito a tal 
fine era una gestione informatizzata del personale che è stata possibile con l’intro-
duzione di SAP nel settore del personale. A seguito di accordi sul reporting tra il 
Consiglio federale e le Commissioni di vigilanza, ogni anno il Governo informa il 
Parlamento in numerosi rapporti sullo stato della gestione del personale nel-
l’Amministrazione federale e in unità organizzative rese autonome, sulla retribuzio-
ne e le condizioni d’impiego dei massimi dirigenti delle imprese parastatali federali 
nonché sui risultati del sondaggio del personale. Nel settore del personale sono 
pertanto a disposizione strumenti ben strutturati e collaudati. 

Approvando il 10 dicembre 2010 la Strategia per il personale dell’Amministrazione 
federale 2011–2015, il nostro Collegio ha fissato nuovi obiettivi per la politica del 
personale, la cui attuazione è servita anche per una nuova revisione della LPers. 
Questo progetto, approvato dall’Assemblea federale il 14 dicembre 2012, contiene 
tra l’altro un allentamento della protezione dal licenziamento. La LPers quindi si 
avvicina ancora più al diritto privato e i margini decisionali e di manovra della 
direzione sono stati nuovamente ampliati. Un elemento importante della strategia del 
personale sono gli obiettivi in cui sono riportati i valori nominali e gli indicatori. I 
valori nominali indicano lo stato che deve essere raggiunto al più tardi entro la fine 
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del 2015. Il Consiglio federale e il Parlamento vengono informati ogni anno sul 
livello di sviluppo nell’ambito del reporting sulla gestione del personale. Con la 
definizione dei valori nominali e degli indicatori è stato possibile aumentare note-
volmente il carattere vincolante della politica del personale. 

1.1.7 Gestione e direzione dell’informatica 
nella Confederazione 

Il settore delle TIC è stato completamente riorganizzato dal 1999 al 2003 nel-
l’ambito del progetto continuativo NOVE-IT. Le funzioni della gestione strategica, 
dell’ottenimento e della fornitura di prestazioni sono state separate sotto il profilo 
organizzativo. Il numero dei fornitori di prestazioni è stato ridotto da circa 75 (uno 
per ogni ufficio) a sette (al massimo uno per dipartimento) (attualmente ancora 
cinque). Dall’avvio di NOVE-IT i fornitori di prestazioni TIC sono gestiti come 
centri servizi e – fatta eccezione per i fornitori del DDPS – come unità amministra-
tive. Inoltre, l’infrastruttura delle TIC è stata notevolmente armonizzata. I servizi 
informatici per i processi trasversali delle finanze e del personale nonché per la 
trasmissione dati sono stati centralizzati. Le quantità di prestazioni, i costi unitari e 
le esigenze qualitative per i servizi informatici da predisporre vengono concordati e 
verificati annualmente nei cosiddetti service level agreements tra fornitori e benefi-
ciari di prestazioni TIC. In questo modo sono state notevolmente aumentate la 
trasparenza e la gestione dei costi e delle prestazioni nel settore delle TIC. 

In questa ristrutturazione dell’informatica e delle misure di attuazione in materia di 
personale sono stati investiti complessivamente 210 milioni. Queste riforme hanno 
causato una riduzione delle spese per l’informatica nell’Amministrazione federale di 
oltre il 20 per cento. 

Con l’ordinanza totalmente riveduta del 9 dicembre 20118 sull’informatica nel-
l’amministrazione federale (OIAF) e con la Strategia TIC 2012‒2015 della Confede-
razione, abbiamo deciso di fare un passo ulteriore nella riforma. Con la revisione 
totale della OIAF sono stati reimpostati i compiti, le competenze e le responsabilità 
nella gestione e nella direzione delle tecnologie dell’informazione e della comunica-
zione (TIC) a livello di Confederazione. Dal 1° gennaio 2012 il nostro Collegio 
assume la responsabilità strategica globale dell’impiego delle TIC in seno all’Ammi-
nistrazione federale. Stabilisce la strategia TIC della Confederazione e ne sorveglia 
l’attuazione mediante un controlling strategico. I servizi standard sono prestazioni 
informatiche utilizzate spesso all’interno dell’Amministrazione federale che rispon-
dono a esigenze uguali o simili (ad es. telecomunicazioni). Spetta inoltre al Collegio 
governativo definire in quali settori le TIC devono essere gestite tramite direttive 
dettagliate (norme, processi, metodi, architetture). Esso emana direttive in materia di 
sicurezza informatica e stabilisce, nel quadro del processo di preventivazione, 
l’attribuzione di risorse finanziarie per le TIC sulla base di una gestione sovraordi-
nata del portafoglio TIC. 

L’Organo direzione informatica della Confederazione ODIC (ex Organo strategia 
informatica della Confederazione, OSIC) è il nostro organo di direzione operativa 
per le TIC. Questo è diretto in maniera analoga ad altri settori di risorse (finanze, 
personale). L’ODIC emana le direttive TIC nei settori definiti dal Governo ed è 
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inoltre responsabile della gestione centralizzata dei servizi standard (gestione dei 
requisiti, dei fornitori e delle prestazioni, evasione delle richieste). Inoltre, l’ODIC ci 
presenta semestralmente un rapporto che contiene gli indicatori principali sul con-
trolling strategico delle TIC a livello di Confederazione. I dipartimenti e la Cancelle-
ria federale sono competenti per la gestione e la direzione delle loro TIC nel quadro 
delle direttive federali. 

1.1.8 Maggiore orientamento a obiettivi e risultati nella 
collaborazione tra la Confederazione e i Cantoni 

Il 1º gennaio 2008 è entrata in vigore la Nuova impostazione della perequazione 
finanziaria e della ripartizione dei compiti tra Confederazione e Cantoni (NPC). 
L’obiettivo della riforma era migliorare l’efficienza, l’efficacia e la struttura degli 
incentivi del sistema federalistico svizzero. 

In merito al maggiore orientamento agli obiettivi e ai risultati nell’adempimento dei 
compiti a livello federale si deve evidenziare soprattutto la collaborazione tra la 
Confederazione e i Cantoni mediante accordi programmatici. Entrambi i livelli 
intensificano la collaborazione a livello di partenariato mediante questo strumento. 
Nel contempo vengono chiariti i ruoli nei settori di compiti in cui essi sono corre-
sponsabili: in linea di principio la Confederazione si limita a fissare gli obiettivi e a 
controllare il conseguimento degli stessi e dei risultati al fine di massimizzare il 
margine di manovra dei Cantoni nell’ambito operativo. Negli accordi programmatici 
che solitamente interessano un quadriennio, sono disciplinati gli obiettivi concreti 
delle prestazioni e, se possibile, i relativi effetti nonché la tipologia e l’entità del 
cofinanziamento da parte della Confederazione, che verifica periodicamente lo stato 
di avanzamento dei progetti e il conseguimento degli obiettivi. 

Invece di finanziare i singoli progetti in percentuale secondo le spese sostenute, la 
Confederazione concorda anticipatamente con i Cantoni nell’accordo programma-
tico i sussidi totali o forfettari per l’intero programma nell’arco di più anni. Questo 
consente ai Cantoni di avere il margine necessario per decidere come raggiungere 
effettivamente gli obiettivi prestabiliti e impiegare in maniera efficiente le risorse 
per il loro conseguimento. 

Esempi di settori di compiti con accordi programmatici sono la protezione della 
natura e del paesaggio, la protezione fonica, il settore forestale, i programmi di 
sviluppo per le regioni montane, di pianura e di confine, la misurazione ufficiale o la 
protezione del patrimonio culturale e la conservazione dei monumenti storici. 

1.1.9 Gestione delle unità scorporate della Confederazione 
(public corporate governance)  

A seguito della prima fase dello scorporo dei compiti della Confederazione, dalla 
fine degli anni Novanta sono state create numerose forme organizzative e gestionali 
che hanno reso difficile al Consiglio federale e al Parlamento svolgere le loro fun-
zioni di vigilanza. Con il rapporto del 13 settembre 20069 sullo scorporo e la gestio-
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ne strategica di compiti della Confederazione (rapporto sul governo d’impresa), il 
Governo ha pertanto avviato un processo di riforme per armonizzare e consolidare le 
strutture e le regole della Confederazione in quanto ente proprietario. 

Innanzitutto nel rapporto sul governo d’impresa i compiti della Confederazione sono 
stati suddivisi in quattro gruppi di tipi ideali con diverse possibilità di scorporo: 
mentre i compiti ministeriali (compiti di sovranità nazionale, preparazione della 
politica) devono essere svolti nell’Amministrazione federale centrale, per tre altri 
tipi di compiti – fornitura di prestazioni sul mercato, fornitura di prestazioni a carat-
tere monopolistico e compiti di vigilanza dell’economia e della sicurezza – a secon-
da del livello sono auspicabili o necessari scorpori. Successivamente è stato svilup-
pato il modello di gestione. Esso è stato realizzato in base a una serie di principi che 
stabiliscono standard secondo i quali i singoli elementi di gestione (ad es. struttura 
degli organi, principi della gestione strategica, responsabilità, statuto del personale e 
di previdenza ecc.) devono essere sanciti nel diritto organizzativo di un’unità scor-
porata. Per l’orientamento agli obiettivi e ai risultati è molto importante una gestione 
dinamica da parte del Consiglio federale mediante obiettivi strategici pluriennali e 
dotati di indicatori. Infine, è stata definita una suddivisione dei ruoli nella politica 
della Confederazione in quanto ente proprietario. Essa si prefigge di rendere palesi i 
conflitti d’interesse e di prendere decisioni in maniera trasparente. 

L’alta vigilanza parlamentare nella politica della Confederazione in quanto ente 
proprietario è stata stabilita con la legge federale del 17 dicembre 201010 sulla 
partecipazione dell’Assemblea federale alla determinazione dell’orientamento strate-
gico delle unità rese autonome, secondo la quale spetta al Parlamento vigilare 
sull’esecuzione fedele dei compiti della politica della Confederazione in quanto ente 
proprietario da parte del Consiglio federale. L’alta vigilanza si basa su tre pilastri, 
ossia 1) gli obiettivi strategici come riferimento e punto centrale; 2) i rapporti del 
Consiglio federale sul raggiungimento degli obiettivi e 3) l’autorizzazione concessa 
dal Parlamento al Consiglio federale di modificare gli obiettivi strategici. Il nostro 
Collegio ha steso un rapporto standard su tutte le unità rese autonome per la prima 
volta nella primavera del 2012, consolidando ulteriormente le basi per una gestione 
efficace delle unità rese autonome. 

1.1.10 Valutazione della politica e dell’esecuzione 

Il movimento per le riforme iniziato negli anni Novanta allo scopo di modernizzare 
la direzione dell’Amministrazione risale, tra l’altro, al fatto che dagli anni Sessanta 
lo Stato federale svizzero – come molti altri Paesi – ha assunto parecchi nuovi 
compiti. La globalizzazione integrale dell’economia ha causato una concorrenza tra i 
Paesi. La progressiva individualizzazione della società era legata alle accresciute 
esigenze nei confronti dell’Amministrazione e delle assicurazioni sociali. Tutto ciò 
ha costretto e costringe lo Stato a verificare sistematicamente se esegue i propri 
compiti economicamente ed efficacemente. 

In Svizzera dagli anni Ottanta l’efficacia delle misure statali è stato un importante 
tema di ricerca (segnatamente è stato l’oggetto del programma nazionale di ricerca 
«Efficacia delle misure statali») e della gestione amministrativa (gruppo di lavoro 
«Valutazione della legge», istituzione di servizi di valutazione specializzati, gestione 
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amministrativa orientata ai risultati con il modello di direzione GEMAP e altro 
ancora). In numerosi atti normativi sono state introdotte clausole di valutazione, 
ossia obblighi di verifica dell’efficacia. 

L’apice sotto il profilo giuridico e nel contempo l’impulso a sviluppare ulteriormen-
te la valutazione è stato dato dall’introduzione dell’articolo 170 nella nuova Costitu-
zione federale del 18 aprile 199911 (Cost.). La disposizione impone all’Assemblea 
federale di provvedere a verificare l’efficacia dei provvedimenti della Confederazio-
ne. Il mandato costituzionale è stato attuato in diverse disposizioni della legge sul 
Parlamento. In questo contesto le Commissioni hanno una responsabilità particolare. 
Conformemente all’articolo 44 capoverso 1 lettera e LParl esse provvedono al 
controllo dell’efficacia «nei settori di loro competenza». 

Sebbene l’articolo 170 Cost. affidi il mandato all’Assemblea federale, successiva-
mente anche il Consiglio federale ha integrato meglio la valutazione nella sua attivi-
tà. Nel quadro della sua pianificazione annuale (obiettivi del Consiglio federale) 
rispettivamente in ciascun allegato al suo rapporto di gestione, l’Esecutivo informa il 
Parlamento e l’opinione pubblica sulle principali valutazioni dell’anno successivo e 
dell’anno precedente. Gli uffici forniscono i relativi dati nel quadro di un rilevamen-
to che la Cancelleria federale esegue in collaborazione con la Segreteria di Stato per 
l’educazione, la ricerca e l’innovazione (mediante il sistema informativo ARAMIS). 
Inoltre, alcuni uffici sviluppano una strategia per l’esecuzione di verifiche dell’effi-
cacia nell’ambito di loro competenza e devono occuparsi delle risorse necessarie. In 
questo contesto sono sostenuti da diversi uffici che assumono attività interdiparti-
mentali (segnatamente l’Ufficio federale di giustizia, la Cancelleria federale e la 
Segreteria di Stato dell’economia). In numerosi uffici vi è una competenza profes-
sionale per l’esternalizzazione, l’accompagnamento o l’esecuzione in proprio di 
verifiche dell’efficacia. Le attività di valutazione del Consiglio federale e del-
l’Assemblea federale sono completate da quelle del Controllo federale delle finanze 
e dal Controllo parlamentare dell’Amministrazione. 

1.1.11 Conclusione 

Le riforme illustrate nei numeri precedenti hanno complessivamente contribuito a 
fare in modo che la gestione amministrativa della Confederazione risulti di buon 
livello anche in un confronto internazionale e che le prestazioni siano di norma 
fornite in maniera efficace ed efficiente. Questi progetti trasversali avviati e gestiti 
centralmente hanno creato inoltre un clima di riforme che ha consentito di avviare 
numerosi progetti complementari secondari. Molte unità amministrative sono 
attualmente gestite con direttive e strategie, hanno emanato principi direttivi, attri-
buiscono una grande importanza a una scelta attenta del loro personale e al suo 
sviluppo, gestiscono l’esecuzione dei compiti con l’ausilio di contabilità analitiche e 
verificano regolarmente le loro attività mediante un controlling e valutazioni perio-
diche. In linea di principio si è consolidata proprio la gestione con la GEMAP. Le 
unità amministrative GEMAP dispongono di una pianificazione integrata delle 
risorse e delle prestazioni. La maggiore trasparenza consente loro di prendere deci-
sioni migliori in materia di gestione e di reagire più rapidamente alle nuove condi-
zioni quadro. Non solo le unità GEMAP non vogliono più tornare al sistema di 
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gestione tradizionale, ma, come ha dimostrato la valutazione del 2009, anche in 
Parlamento è stato ben accolto il modello GEMAP. 

Il NMG si ricollega a questi sviluppi. Non si tratta, come si affermava ancora negli 
anni Novanta del secolo scorso, di avviare un «un cambiamento radicale nella politi-
ca e nell’Amministrazione», ma di sviluppare ulteriormente la gestione amministra-
tiva gradualmente e in maniera mirata. I singoli strumenti di gestione introdotti negli 
scorsi anni possono essere collegati meglio tra loro con il NMG e i vantaggi del 
modello GEMAP possono essere estesi a tutta l’Amministrazione. Siamo convinti 
che l’attuazione della NMG indurrà le singole unità amministrative a verificare in 
maniera critica i propri strumenti gestionali e le prestazioni e a cercare di migliorarli. 
A tale riguardo, con questo progetto si tratta anche di mantenere e rafforzare la 
volontà di riforma e la capacità di rinnovamento nell’Amministrazione federale. 

1.2 Nuovo modello di gestione dell’Amministrazione 
federale (NMG) 

1.2.1 Obiettivi 

Dallo sviluppo della gestione dell’Amministrazione ci aspettiamo che migliori la 
gestione dei compiti e delle spese grazie all’interazione di risorse, prestazioni e 
risultati e al conseguente aumento della trasparenza. Il NMG vuole contribuire alla 
gestione sicura del bilancio federale nel suo insieme ed accrescere l’efficienza e 
l’efficacia della fornitura di prestazioni. Il NMG persegue in particolare i tre obiet-
tivi seguenti: 

– migliorare la pianificazione, la gestione e l’esecuzione del bilancio federale 
avvalendosi del PICF: con il NMG la pianificazione e la gestione strategica 
dei compiti e delle finanze devono porre un maggiore accento sugli obiettivi 
e sui risultati nell’intera Amministrazione federale e a tutti i livelli. Da un 
lato nel rendiconto finanziario viene dato maggior rilievo a una prospettiva a 
medio termine. Ci aspettiamo così di rendere permanente e più consistente il 
dialogo in materia di pianificazione tra legislativo, esecutivo e amministra-
zione. Dall’altro sono messe a disposizione del Parlamento maggiori infor-
mazioni sulle prestazioni nel preventivo e nel consultivo. Se necessario, 
deve essere possibile anche adottare decisioni mirate in materia. All’interno 
dell’Amministrazione la gestione tra i capidipartimento e i direttori degli 
uffici dovrà essere migliorata stipulando ogni anno una convenzione sugli 
obiettivi sotto forma di convenzione sulle prestazioni. I colloqui sulla 
gestione permetteranno di discutere la realizzazione degli obiettivi ed even-
tuali misure; 

– continuare a sviluppare la gestione dell’Amministrazione e la cultura ammi-
nistrativa mediante convenzioni sulle prestazioni e la contabilità analitica: il 
NMG dà la priorità ai cambiamenti degli strumenti, che devono ripercuotersi 
anche sulla cultura amministrativa aumentando la consapevolezza dei costi e 
l’orientamento agli obiettivi e responsabilizzando le unità amministrative sui 
risultati. L’aumentata trasparenza consentirà ai collaboratori di riferirsi più 
facilmente agli obiettivi sovraordinati del loro ambito di attività, influenzan-
do positivamente la loro identificazione e motivazione; 
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– migliorare l’economicità e l’efficacia dell’Amministrazione federale con i 
preventivi globali e ampliati margini operativi di manovra: i migliorati 
strumenti di pianificazione e di gestione e la promozione della consapevo-
lezza dei costi e delle prestazioni consentiranno nell’insieme di aumentare 
l’economicità e l’efficacia. A tal fine l’elemento centrale è l’utilizzo capil-
lare di preventivi globali e gruppi di prestazioni per il settore proprio. Questo 
strumento accresce la flessibilità nell’impiego dei mezzi e consente di utiliz-
zare anche a breve termine le risorse finanziarie e personali lì dove contri-
buiscono di più a realizzare gli obiettivi. Ciò può, ad esempio, comportare il 
trasferimento delle spese per la consulenza alle retribuzioni del personale, se 
la fornitura delle prestazioni all’interno dell’Amministrazione federale è più 
conveniente e più opportuna. Può significare anche il rinvio di un acquisto se 
le condizioni saranno più vantaggiose negli anni successivi. Per migliorare 
l’economicità e l’efficacia, il NMG crea altri incentivi mirati che corrispon-
dono alle flessibilità dell’attuale programma GEMAP (costituzione di riser-
ve, sorpasso di crediti in caso di ricavi supplementari, trasferimenti di credi-
ti). La migliorata trasparenza serve altresì a garantire l’efficienza: le infor-
mazioni estese sulle prestazioni possono essere utilizzate dal Consiglio 
federale e dal Parlamento per un controllo più ampio dell’impiego delle 
risorse. 

L’obiettivo di una migliore economicità ed efficacia dell’attività amministrativa può 
essere raggiunto soltanto se il modello stesso di gestione non implica un onere 
esagerato per il rendiconto e il controllo. Il miglioramento della trasparenza e della 
gestibilità deve pertanto essere ottenuto con un approccio pragmatico, volto a sem-
plificare l’insieme degli strumenti del programma GEMAP che dovrà sostituire. La 
standardizzazione dei nuovi strumenti e le direttive in materia di controllo sono 
limitate allo stretto indispensabile per garantire la continuità con i sistemi di gestione 
esistenti e tenere nella debita considerazione l’eterogeneità dei compiti assunti 
dall’Amministrazione federale. 

Dalla Nuova gestione pubblica alla gestione dell’Amministrazione orientata agli 
obiettivi e ai risultati 

Negli anni Novanta due idee centrali hanno contrassegnato la rivoluzione nella 
gestione delle amministrazioni pubbliche di Nuova Zelanda, Australia, America 
del Nord e Gran Bretagna: per rafforzare la capacità strategica dei Governi e il 
loro orientamento verso il futuro, la pubblica amministrazione ha dovuto diven-
tare più mobile e snella con una radicale decentralizzazione e delega dei poteri 
(empowerment) nonché più economica ed efficace con meccanismi differenziati 
di mercato e di concorrenza. La filosofia angloamericana del New Public 
Management ha trasferito un numero elevato di concezioni e tecniche della 
gestione delle aziende private alla sfera della politica e delle amministrazioni 
pubbliche. In Svizzera Ernst Buschor e Kuno Schedler hanno proposto, nel 
1995, la Gestione amministrativa orientata agli effetti (wirkungsorientierte Ver-
waltungsführung), un modello adattato alle peculiarità svizzere e parzialmente o 
interamente realizzato a livello di Confederazione, Cantoni, Città e Comuni (cfr. 
n. 1.6). Il Nuovo modello di gestione dell’Amministrazione federale (NMG) si 
ispira a queste concezioni, ma ne modifica soprattutto due punti:  
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– i primi fautori della Nuova gestione pubblica partivano da una rigorosa 
separazione dei ruoli tra Parlamento, Governo e Amministrazione, attri-
buendo la responsabilità strategica al Parlamento e quella operativa al 
Governo e all’Amministrazione. La divisione dei compiti è stata in parte 
descritta con nozioni tra cui committente, acquirente e produttore di presta-
zioni. Il NMG presuppone invece che la gestione strategica e quella opera-
tiva siano strettamente legate tra di loro. Il Parlamento, il Governo e 
l’Amministrazione devono assumere compiti di gestione strategici e opera-
tivi, ognuno nell’ambito delle proprie competenze. In tal modo si produce 
un crescente intersecamento dei poteri. Per fare fronte a questa situazione 
occorrono strumenti adeguati, che il NMG contribuisce a sviluppare; 

– il NMG utilizza inoltre la nozione di orientamento agli effetti con una certa 
cautela. In primo piano si colloca l’orientamento agli obiettivi e ai risultati, 
per non creare l’illusione che l’effetto delle misure statali possa essere 
influenzato direttamente e rapidamente con le sole decisioni di bilancio. 
L’orientamento agli obiettivi e ai risultati è da un lato un appello alla 
modestia, dall’altro esprime che gli obiettivi (in materia di prestazioni) e i 
risultati (finanziari) sono paritetici e che tra gli uni e gli altri non devono 
esistere squilibri. 

1.2.2 Visione d’insieme delle basi e degli strumenti 

Creazione di gruppi di prestazioni 

L’accentuato orientamento della preventivazione e della pianificazione finanziaria 
alle prestazioni e ai risultati (il cosiddetto performance budgeting) richiede un elen-
co di tutte le prestazioni amministrative che sia considerato adeguato alla gestione 
dai responsabili politici e operativi delle decisioni: 

– se il grado di aggregazione è troppo elevato, le direzioni degli uffici e delle 
divisioni non sono più in grado di riconoscere le loro prestazioni e non pos-
sono attuare le direttive in materia di gestione impartite dalla politica. I 13 
settori di compiti e i 43 compiti previsti dall’articolazione funzionale del 
bilancio sono misurati troppo approssimativamente, pertanto non sono ade-
guati alla gestione politica di precisione delle prestazioni amministrative; 

– se invece il livello di dettaglio è eccessivo, i politici non riescono più a for-
mulare correttamente le loro direttive in materia di gestione e si perdono nei 
corposi elenchi di articoli e servizi delle unità amministrative. Le singole 
unità d’imputazione dei costi della contabilità analitica aziendale sono trop-
po dettagliate e neppure queste sono adeguate alla gestione politica di preci-
sione delle unità amministrative. 

Occorre dunque definire gruppi di prestazioni a metà percorso tra compiti politici e 
prestazioni operative, in grado di fungere da variabili di pianificazione e di gestione. 
Questi gruppi di prestazioni devono soddisfare i seguenti criteri: 

– misurabilità degli obiettivi e dei risultati: le prestazioni (di servizio) possono 
essere descritte sulla base di parametri quali le quantità, la qualità, le sca-
denze, i costi delle prestazioni o i gradi di soddisfazione delle persone che ne 
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beneficiano. I progetti possono essere registrati con pietre miliari e scadenze, 
rendendo possibile un confronto tra obiettivi auspicati e risultati raggiunti; 

– mandato fondamentale: il gruppo di prestazioni riunisce le prestazioni di 
un’unità amministrativa che sono fornite all’esterno (senza le prestazioni 
interne di gestione e di supporto) e formano un’unità materiale in virtù del 
loro orientamento e degli obiettivi all’interno di un ambito politico o di un 
settore di compiti. Per ogni gruppo di prestazioni viene formulato un man-
dato fondamentale, che generalmente si basa, come aiuto all’orientamento, 
su un semplice modello di efficacia (cfr. all. 1);  

– numero ragionevole: i compiti di ogni unità amministrativa vengono inte-
gralmente rappresentati da uno a cinque gruppi di prestazioni. Le unità am-
ministrative di piccole dimensioni hanno almeno un gruppo di prestazioni, 
quelle grandi generalmente da quattro a cinque; 

– attribuzione e uniformità: i gruppi di prestazioni possono essere inequivoca-
bilmente attribuiti sia a un settore di compiti (o a un compito) in base alla 
struttura funzionale del bilancio sia a un’unità amministrativa dell’Ammi-
nistrazione federale. Gruppi di prestazioni omogenei sono costituiti per le 
prestazioni paragonabili delle segreterie generali e dei fornitori di servizi 
informatici dei dipartimenti; 

– volumi di bilancio paragonabili: le spese funzionali (preventivo globale) di 
un gruppo di prestazioni generalmente non superano i cento milioni, fatta 
eccezione per un numero esiguo di uffici molto grandi con spese funzionali 
elevate o ingenti investimenti, ad esempio l’Ufficio federale delle strade o il 
settore della difesa. 

I gruppi di prestazioni riflettono ampiamente la gamma dei compiti dell’Ammini-
strazione federale e i settori di competenza delle singole unità amministrative. 
L’elenco provvisorio dei circa 140 gruppi di prestazioni dell’intera Amministrazione 
federale (cfr. all. 2) è stato allestito dai dipartimenti e dalle unità amministrative in 
stretta collaborazione con l’Amministrazione federale delle finanze. L’elenco viene 
verificato e rettificato nel quadro dell’attuazione e sarà varato dal Consiglio federale. 
Secondo il parere delle commissioni parlamentari consultate, l’equilibrio tra i gruppi 
di prestazioni non è ancora pienamente garantito. Il nostro Collegio ne terrà conto.  

Strumenti del NMG 

Gli strumenti, descritti ai numeri seguenti e adeguati o introdotti con il Nuovo mo-
dello di gestione, possono essere attribuiti a tre livelli, ognuno dei quali con compe-
tenze diverse: 

– pianificazione politica: all’inizio di ogni periodo di legislatura il Consiglio 
federale sottopone al Parlamento il programma di legislatura per decisione e 
il piano finanziario di legislatura per informazione. Quest’ultimo si concre-
tizza nel preventivo con PICF ed è costantemente aggiornato; 

– gestione politica: per la decisione annuale relativa al bilancio, il Parlamento 
riceve un preventivo con PICF rielaborato, che contiene sia le cifre del piano 
finanziario degli anni 2, 3 e 4 sia le informazioni supplementari sulle presta-
zioni per i quattro anni; 

– pianificazione e gestione operativa: le direttive del Parlamento si traducono 
nelle convenzioni sulle prestazioni tra il dipartimento e l’ufficio. I diparti-
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menti definiscono inoltre i processi di controlling e la periodicità del rendi-
conto per l’attuazione delle convenzioni annuali sulle prestazioni. 

Figura 1 
Tabella sinottica degli strumenti del NMG 

 

Gli strumenti oggi utilizzati nel modello di gestione duale e i nuovi strumenti unitari 
del NMG possono essere così raffrontati: 

Figura 2 
Confronto tra gli strumenti della gestione amministrativa tradizionale,  
del programma GEMAP e del NMG 

Gestione dell’Amministra-
zione/Strumenti 

Gestione degli input 
nel modello duale 

Programma GEMAP 
nel modello duale 

NMG 
nel modello unitario 

  

Programma di 
legislatura 
(ogni quattro anni) 

Piano di legislatura

  
  

Piano finanziario di 
legislatura 
(ogni quattro anni) 

Piano finanziario di legislatura Piano finanziario di 
legislatura, aggregato ed 
esteso per temi

  
  

Pianificazione 
finanziaria 
(annuale, continua) 

Piano finanziario Piano integrato dei 
compiti e delle finanze 
(PICF)

  
  
  
  
  
  
  
  



 733 

Gestione dell’Amministra-
zione/Strumenti 

Gestione degli input 
nel modello duale 

Programma GEMAP 
nel modello duale 

NMG 
nel modello unitario 

 

Preventivo 
(annuale) 

Singoli crediti nel 
settore proprio e 
nel settore dei 
trasferimenti 

Preventivi globali nel 
settore proprio; 
singoli crediti nel 
settore dei trasferi-
menti; obiettivi, costi 
e ricavi per gruppo di 
prodotti 

Preventivi globali e 
singoli crediti nel settore 
proprio; singoli crediti 
nel settore dei trasferi-
menti; priorità strategi-
che per ogni unità 
amministrativa; obietti-
vi, spese e ricavi per 
ogni gruppo di presta-
zioni

 
 

Consuntivo 
(annuale) 

Rendiconto 
sull’impiego dei 
crediti e sui ricavi 

Rendiconto 
sull’impiego dei 
crediti e sui ricavi; 
costi e ricavi; rag-
giungimento degli 
obiettivi

Rendiconto sull’impiego 
dei crediti e sui ricavi 
nonché sul raggiungi-
mento degli obiettivi 

 
 

Mandato di 
prestazione 
(ogni quattro anni) 

– Mandato di presta-
zioni conferito dal 
Consiglio federale 
all’ufficio

–
(viene sostituito dal 
preventivo con PICF) 

 
 

Rapporto  
concernente le 
prestazioni e  
gli effetti  
(ogni quattro anni) 

– Rendiconto 
sull’esecuzione del 
mandato di prestazio-
ne (realizzazione 
della strategia, 
evoluzione finanzia-
ria, raggiungimento 
degli obiettivi e 
conclusione per il 
nuovo mandato di 
prestazione)

–
(viene sostituito dal 
consuntivo, eventual-
mente maggiori infor-
mazioni nella documen-
tazione supplementare) 

 
 

Convenzione sugli 
obiettivi 
(annuale) 

– Convenzione sulle 
prestazioni tra i 
capidipartimento e i 
direttori degli uffici

Convenzioni sulle 
prestazioni tra i capidi-
partimento e i direttori 
degli uffici

 
 

Valutazione dei 
risultati 
(annuale) 

– Rapporti semestrali e 
annuali sulla base 
della convenzione 
sulle prestazioni 

Valutazione del rag-
giungimento degli 
obiettivi in occasione 
della nuova convenzio-
ne sulle prestazioni

 

1.2.3 Piano finanziario di legislatura 

Il piano finanziario di legislatura serve a collegare la pianificazione dei compiti con 
la pianificazione finanziaria. All’inizio di ogni nuovo periodo di legislatura il piano 
finanziario di legislatura sostituisce oggi il piano finanziario ordinario. 

Dal momento che il preventivo e il piano finanziario vengono riuniti con il NMG, il 
piano finanziario non potrà più, così come invece avviene oggi, essere abbandonato 
ogni quattro anni a favore del piano finanziario di legislatura, varato all’inizio di 
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ogni nuovo periodo di legislatura. Ciò consente di orientare maggiormente il piano 
finanziario di legislatura all’evoluzione nel medio-lungo termine per i compiti e le 
finanze e aiuta a individuare tempestivamente il margine di manovra per le priorità 
della politica dei compiti e i necessari correttivi di politica finanziaria, presentarli e 
adottare le opportune misure (verifica dei compiti). In futuro il piano finanziario di 
legislatura consisterà sostanzialmente di tre parti. 

Figura 3 
Nuova articolazione del piano finanziario di legislatura 

Parte A: presentazione degli anni del programma di legislatura in termini di 
politica finanziaria 

Orizzonte  
temporale: 

4 anni 

Copertura: bilancio federale 
Descrizione: PICF aggregato, basato su dati aggiornati;  

armonizzazione con le decisioni finanziarie pluriennali 
Priorità: cifre assolute 
  

Parte B: prospettiva finanziaria a medio termine  

Orizzonte  
temporale: 

8 anni 

Copertura: bilancio federale dettagliato 
Descrizione: sulla base di un’analisi di assenza di cambiamento di politica 

(no policy change) vengono rappresentati gli interventi necessari 
a medio e lungo termine in modo generale per l’intero bilancio 
federale e con maggiori dettagli per determinati ambiti di com-
piti – unitamente a un orientamento strategico di politica fiscale 

Priorità: quote e tassi di crescita 
  

Parte C: prospettiva a lungo termine e scenari di sviluppo selezionati 

Orizzonte  
temporale: 

20–50 anni 

Copertura: bilanci degli enti pubblici, bilancio federale 
Descrizione: sintesi delle prospettive a lungo termine delle finanze pubbliche 

in Svizzera, ev. approfondimento di singoli settori 
Priorità: diverse variabili (lacuna di finanziamento, quota del debito, tassi 

di crescita ecc.) 

Una prima parte deve illustrare l’evoluzione finanziaria dei quattro anni successivi 
in forma aggregata. È previsto di rappresentare il portafoglio di compiti strutturato in 
13 settori di compiti e 43 compiti e di indicare quali obiettivi e strategie sono perse-
guiti nei diversi ambiti, quali riforme sono pianificate nel programma di legislatura e 
quali conseguenze finanziarie ne derivano. Rimane così in essere il collegamento, 
introdotto dal programma di legislatura 2011–2015, con le decisioni finanziarie 
pluriennali.  

In una seconda parte occorre attribuire una maggiore importanza alla rappresenta-
zione della prospettiva finanziaria secondo punti di vista funzionali (ottica dei com-
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piti). Prevediamo di decidere, per i prossimi otto–dieci anni, target di crescita per i 
13 settori di compiti in combinazione con il programma di legislatura. Questo profi-
lo delle priorità promuove la tempestiva armonizzazione delle decisioni di principio 
in materia di politica fiscale e reale. Contribuisce inoltre a salvaguardare la qualità 
del bilancio, riconoscendo e correggendo rapidamente la lenta sostituzione delle 
spese debolmente legate con spese fortemente legate. Infine migliora la sicurezza 
della pianificazione e nel contempo sensibilizza i decisori politici ai rischi di politica 
finanziaria in rapporto con corrispondenti scenari alternativi. Possibili errori di 
sviluppo sono così più facilmente anticipabili e le misure stop and go a breve ter-
mine meglio evitabili. 

La terza parte del piano finanziario di legislatura, che deve basarsi sulle prospettive 
a lungo termine delle finanze pubbliche in Svizzera, come avviene dal 2007, e che 
copre dunque i bilanci dei tre livelli dello Stato nonché le assicurazioni sociali, serve 
a questo obiettivo. Offre inoltre la possibilità di raffigurare le sfide del prossimo 
ventennio–trentennio in materia di politica finanziaria (scenari di sviluppo) per 
determinati settori. La prima volta ciò è avvenuto già nell’ambito del piano finanzia-
rio di legislatura 2011–2015 con rappresentazioni singole sulla crescita potenziale e 
sulla sua influenza sulle finanze federali, su sviluppo e finanziamento delle spese per 
i trasporti e sulle prospettive a medio termine dell’AVS. 

1.2.4 Preventivo con piano integrato dei compiti 
e delle finanze 

Il NMG prevede di riunire il preventivo e il piano finanziario della Confederazione 
formando il preventivo con piano integrato dei compiti e delle finanze (preventivo 
con PICF). Nel processo budgetario può essere così rafforzato l’approccio prospetti-
co. Il preventivo con PICF dovrà essere composto essenzialmente di tre parti (cfr. 
figura 4). 

Figura 4 

Nuova articolazione del preventivo con piano integrato dei compiti e delle 
finanze (PICF) 

Parte A: preventivo con PICF della Confederazione 

Orizzonte  
temporale: 

anno del preventivo e tre anni di pianificazione 

Copertura: bilancio federale 
Descrizione: rapporto e tabelle degli attuali volumi 1, 3 e 5 
 

Parte B: preventivo con PICF delle unità amministrative 

Orizzonte  
temporale: 

anno del preventivo e tre anni di pianificazione 

Copertura: tutte le unità amministrative prese singolarmente 
Descrizione: crediti e motivazioni degli attuali volumi 2A e 2B 
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Parte C: conti speciali 

Orizzonte  
temporale: 

anno del preventivo, ev. incl. 3 anni di pianificazione 

Copertura: fondi nuovi ed esistenti presi singolarmente, settore dei PF 
Descrizione: rapporto e tabelle dell’attuale volume 4 
  

Queste modifiche legate al NMG appaiono più evidenti nella rappresentazione delle 
unità amministrative: oggi l’ottica dei crediti viene presentata solo nel preventivo 
ponendo l’accento sull’evoluzione finanziaria, ad eccezione delle unità GEMAP, 
mentre in futuro le informazioni sulle finanze e sulle prestazioni dovranno essere 
sistematicamente collegate ed essere indicate dettagliatamente anche per i tre anni di 
pianificazione seguenti al preventivo. Così come avviene oggi, formalmente il 
Parlamento deciderà il preventivo e prenderà atto del piano finanziario. 

Il rendiconto finanziario delle unità amministrative, oggi contenuto nei volumi 2A e 
2B, consisterà di quattro parti (cfr. il modello nell’all. 3): 

– unità amministrativa nel suo insieme: la prima pagina presenta le priorità 
strategiche e i principali progetti di un’unità amministrativa, quindi segue un 
riepilogo dei ricavi, delle spese e degli investimenti, corredato di un com-
mento sulla pianificazione dei compiti e delle finanze. Si vuole così offrire 
una visione d’insieme degli obiettivi e dell’evoluzione del fabbisogno finan-
ziario (parte d’informazione); 

– gruppi di prestazioni considerati singolarmente: seguono quindi le informa-
zioni sui gruppi di prestazioni di un’unità amministrativa (solitamente una 
pagina per gruppo di prestazioni). Per ogni gruppo di prestazioni viene 
descritto il mandato fondamentale ed esposta l’evoluzione dei ricavi funzio-
nali, delle spese funzionali e degli investimenti (quota del corrispondente 
gruppo di prestazioni nel preventivo globale dell’unità amministrativa). Il 
fulcro del rendiconto sui gruppi di prestazioni è rappresentato dagli obiettivi 
corredati di parametri, valori di riferimento ideali e reali. Generalmente si 
tratta di obiettivi in materia di prestazioni (ad es. incentrati su quantità, qua-
lità, scadenze o costi delle prestazioni). Questi devono essere misurati perio-
dicamente. A intervalli più lunghi è eventualmente possibile rilevare 
l’impatto (impact) o il grado di soddisfazione dei gruppi target. Le misura-
zioni dell’effetto (outcome) di gruppi di prestazioni saranno utili solo in casi 
molto rari, poiché tra le prestazioni di un’unità amministrativa e gli auspicati 
sviluppi economici, sociali o ecologici non esiste quasi mai una relazione 
monocausale. In numerose unità amministrative, in particolare quelle che 
hanno prevalentemente il compito di preparare e prestare consulenza ai fini 
dell’attività politica, potrebbe essere addirittura difficile operazionalizzare e 
quantificare gli obiettivi in materia di prestazioni. In questi casi gli obiettivi 
possono riferirsi anche a compiti o progetti. Le informazioni sui gruppi di 
prestazioni sono accompagnate da un elenco delle corrispondenti sovvenzio-
ni, dei commenti ed eventualmente degli indicatori e delle informazioni con-
testuali che esercitano un influsso considerevole su costi e prestazioni. Tra 
questi si annoverano gli opportuni indicatori di legislatura della Cancelleria 
federale e altri indicatori selezionati per il monitoraggio. Anche questa parte 
del rendiconto finanziario serve prima di tutto all’informazione, ma il Par-
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lamento deve avere la possibilità di prendere decisioni su ricavi, spese e 
obiettivi di un gruppo di prestazioni intesi come indicatori programmatici 
(cfr. n. 1.2.9); 

– conto economico e conto degli investimenti: la terza parte del rendiconto 
finanziario sulle unità amministrative è la parte di decisione per il preventivo 
(con elenco indicativo degli anni del piano finanziario). Contiene tutte le 
voci di ricavo e di spesa del conto economico nonché tutte le entrate e le 
uscite per investimenti su quattro anni. I crediti nel settore proprio, ossia le 
spese per il personale, le spese per beni e servizi e spese d’esercizio, sono 
riuniti per tutte le unità amministrative in un preventivo globale per 
l’insieme delle spese funzionali e dei ricavi funzionali. Per le unità ammini-
strative con investimenti limitati il preventivo globale per le spese funzionali 
comprende anche le uscite per investimenti. Nel caso delle unità amministra-
tive con investimenti elevati sono mantenuti complessivamente quattro pre-
ventivi globali (ricavi funzionali, entrate per investimenti, spese funzionali, 
uscite per investimenti), così come avviene oggi per le unità GEMAP. Nel 
settore proprio dell’Amministrazione continuerà inoltre a essere possibile 
stanziare anche singoli crediti, in particolare per i grandi progetti o altri pro-
getti limitati nel tempo, associati a fluttuazioni più importanti dei costi. Sulla 
base dell’articolo 25 cpv. 3 della legge del 13 dicembre 200212 sul Parla-
mento (LParl), il Legislativo ha altresì la possibilità di influenzare l’impiego 
dei crediti nei preventivi globali (cfr. n. 1.2.9); 

– commenti al preventivo: nell’ultima parte vengono motivati gli sviluppi 
nell’anno del preventivo per tutte le posizioni del conto economico e del 
conto degli investimenti. L’accento è posto sul confronto con il valore 
dell’ultimo bilancio. I preventivi globali sono suddivisi per gruppi di conti, 
in modo che in particolare le spese per il personale, le spese per il materiale 
legate all’informatica e i costi della consulenza siano sempre separati. Que-
sta presentazione è utile prima di tutto all’informazione, ma eventualmente 
anche come base per decidere le direttive sull’impiego dei crediti. 

Il preventivo con PICF serve al Parlamento, al Consiglio federale e ai dipartimenti 
per la gestione politica a livello delle unità amministrative; nello stesso tempo con-
sente ai direttori di gestire finanziariamente l’unità amministrativa, investendoli 
della responsabilità. Gli altri strumenti di direzione operativa, pianificazione e 
gestione di cui dispongono le direzioni degli uffici sono la convenzione sulle presta-
zioni e la contabilità analitica. 

1.2.5 Convenzioni sulle prestazioni 

La convenzione sulle prestazioni tra il capo del dipartimento e il direttore di un 
ufficio è uno strumento per elaborare e trovare un’intesa sui nuovi obiettivi annuali 
di un’unità amministrativa e costituisce l’interfaccia tra la direzione politica e azien-
dale dell’unità amministrativa. Fondamentalmente deve essere conclusa una conven-
zione sulle prestazioni per ogni unità amministrativa dell’Amministrazione federale 
centrale menzionata nel preventivo con PICF e guidata da un capo di dipartimento. I 
dipartimenti possono delegare la competenza per la conclusione delle convenzioni 

  

12 RS 171.10 
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sulle prestazioni ai gruppi e agli uffici, se dirigono le unità amministrative subordi-
nate con il preventivo globale. La convenzione sulle prestazioni è uno strumento 
amministrativo interno. Costituisce la base per la gestione orientata agli obiettivi e ai 
risultati dell’ufficio nonché dei rispettivi collaboratori. Serve altresì per la comuni-
cazione interna e promuove l’identificazione e la motivazione.  

Nella convenzione sulle prestazioni vengono stabiliti per iscritto i capisaldi e le 
scadenze dei piani e dei progetti nonché le finalità dei gruppi di prestazioni e delle 
prestazioni stesse. Si rinuncia invece all’attestazione delle finanze e delle risorse, 
poiché le disposizioni dettagliate sono già state elaborate con il PICF in concomitan-
za con l’inserimento dei dati relativi al preventivo o successivamente allo stesso. 

La convenzione sulle prestazioni di un’unità amministrativa contiene essenzialmente 
due elementi: 

– obiettivi del progetto: obiettivi annuali del Consiglio federale dalle parti I e 
II e altri progetti e piani con pietre miliari e scadenze; 

– obiettivi dei gruppi di prestazioni: obiettivi annuali a seconda del gruppo di 
prestazioni con obiettivi, misure di riferimento e valori nominali, che inte-
grano il preventivo con PICF con un catalogo di obiettivi ampliato. 

Ogni anno le unità amministrative riferiscono al dipartimento sul raggiungimento 
degli obiettivi dei gruppi di prestazioni e degli obiettivi correlati agli ulteriori pro-
getti e piani. Questa attestazione delle prestazioni viene anche impiegata per concor-
dare nuovi obiettivi per l’anno successivo. 

La convenzione sulle prestazioni, che deve essere aggiornata ogni anno, viene redat-
ta dall’unità amministrativa e sottoscritta dopo un colloquio del capo di dipartimento 
e del direttore dell’ufficio prima dell’avvio del nuovo anno di mandato. Il colloquio 
riguarda sia l’attestazione delle prestazioni, vale a dire la valutazione del raggiungi-
mento degli obiettivi nell’anno in corso, sia il mandato per il conseguimento degli 
obiettivi per l’anno successivo. Prima di ogni nuovo periodo di legislatura deve 
essere eseguita una verifica di base dei principali punti strategici e dei gruppi di 
prestazioni fino a tale momento. Deve essere lasciata un’ampia libertà di azione ai 
dipartimenti per impostare i processi di controlling e della periodicità dei bilancia-
menti tra valori nominali ed effettivi inferiori a un anno. Quanto più un ufficio è 
coinvolto nella preparazione della politica, tanto maggiore dovrebbe essere di norma 
il ritmo di gestione. In questi casi un controlling separato e troppo fitto può determi-
nare un’eccessiva burocrazia. Per contro, nel caso di unità amministrative con una 
minore necessità di controllo sul piano politico, una buona base per i colloqui diret-
tivi tra dipartimento e unità amministrativa potrebbe essere costituita da regolari 
rapporti sullo stato dell’implementazione delle convenzioni sulle prestazioni. 

Le convenzioni sulle prestazioni nel NMG corrispondono di gran lunga a una ver-
sione più snella di quelle attualmente inserite nella GEMAP, che fondamentalmente 
hanno dato buoni risultati: nell’ambito dell’elaborazione degli obiettivi e del rispet-
tivo aggiornamento annuale, le direzioni delle unità amministrative si occupano sia 
dell’impostazione strategica degli ambiti di loro competenza che di adeguare quanto 
più possibile le misure di attuazione nel preventivo e nel piano finanziario. 
L’accordo annuale sugli obiettivi tra la direzione dei dipartimenti e degli uffici 
migliora anche lo scambio di informazioni nonché la trasparenza e la comprensione 
reciproca per quanto riguarda l’adempimento dei compiti. Le convenzioni sulle 
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prestazioni promuovono quindi il dialogo strutturato e orientato agli obiettivi tra il 
dipartimento e l’unità amministrativa. 

1.2.6 Strumenti che incentivano un comportamento 
economicamente compatibile 

Con il preventivo globale viene incrementato il margine di manovra di ogni unità 
amministrativa per promuovere un comportamento parsimonioso: le risorse finanzia-
rie possono essere impiegate nel settore proprio là dove sono necessarie per conse-
guire gli obiettivi. Le riallocazioni tra le tipologie di spesa o tra le spese funzionali e 
le spese per investimenti sono riportate in modo trasparente nel consuntivo e gli 
scostamenti più consistenti sono costantemente motivati. I preventivi globali favori-
scono quindi l’impiego delle risorse orientato agli obiettivi nel proprio ambito. I 
preventivi globali producono come conseguenza anche il fatto che nel bilancio 
preventivo non siano più presi in considerazione «margini di sicurezza» per ogni 
singolo credito con riferimento alle spese funzionali. Ciò può contribuire a migliora-
re l’esattezza del preventivo e a ridurre i residui di credito nella chiusura dei conti. 

Per consentire una maggiore flessibilità aziendale sono necessari, oltre al preventivo 
globale, altri tre altri strumenti che hanno già dato buoni risultati in ambito GEMAP: 
la costituzione di riserve, il sorpasso di credito nel caso di maggiori ricavi e il trasfe-
rimento del credito. 

– Costituzione di riserve: possibile in presenza di rallentamenti dei progetti 
che determinano relativi residui di credito, oltre che a fronte di miglioramen-
ti della redditività e di maggiori ricavi netti da prestazioni e non preventivati. 
Le motivazioni per la costituzione di riserve sono inoltre riportate in maniera 
differenziata. A seguito di ritardi nei progetti, le riserve devono altresì poter 
essere impiegate solo per uno scopo specifico per quanto riguarda i progetti 
originariamente previsti. Per l’impiego delle riserve generali sussistono 
invece maggiori margini di manovra in quanto possono essere utilizzate per i 
compiti nell’ambito del mandato di base. Le unità amministrative possono 
operare con meno vincoli e più rapidamente nel proprio settore, poiché non 
occorre chiedere preventivamente un credito aggiuntivo. La costituzione di 
riserve è pertanto anche uno strumento efficace contro la cosiddetta «febbre 
di dicembre». 

– Sorpasso di credito in caso di maggiori ricavi e scioglimento delle riserve: 
le unità amministrative possono superare le spese funzionali e/o per gli inve-
stimenti approvate nel preventivo globale, se a) possono coprire tale sorpas-
so nel corso dell’esercizio con maggiori ricavi da prestazioni non preventi-
vati, o b) sciogliere le riserve costituite negli esercizi precedenti. Anche 
questo strumento comporta agevolazioni amministrative e incentiva mag-
giormente a superare le prescrizioni per le prestazioni. 

– Trasferimento di credito: infine è prevista la possibilità di avvalersi ancora 
del trasferimento di credito. Negli scorsi anni il Parlamento, nell’ambito 
delle proprie decisioni sul preventivo, ha consentito all’Amministrazione di 
effettuare trasferimenti tra le spese per consulenze e per il personale (presso 
le unità amministrative) nonché in relazione alle spese per il personale e per 
l’informatica (tra i dipartimenti e le unità amministrative). Ciò ha già rappre-
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sentato un passo importante nell’ottica di una ripartizione globalizzata dei 
mezzi nell’ambito funzionale dell’Amministrazione. In futuro, con i preven-
tivi globali presso tutte le unità amministrative, non sarà più necessario tra-
sferire crediti tra le singole tipologie di spesa. I dipartimenti avranno invece 
la possibilità di eseguire, in un ambito limitato, trasferimenti di credito tra i 
preventivi globali delle rispettive unità amministrative. Anche questo favori-
sce la semplificazione amministrativa, poiché si devono presentare meno 
richieste di crediti aggiuntivi ed è anche un incentivo affinché i dipartimenti 
rafforzino il proprio ruolo nell’implementazione del preventivo per poter fis-
sare rapidamente eventuali nuove priorità. 

L’ampliamento dei margini di manovra a livello finanziario tramite i preventivi 
globali e gli strumenti rimanenti abbozzati sopra non determina automaticamente 
una maggiore precisione del preventivo (e quindi un preventivo di qualità più eleva-
ta) e più parsimonia e redditività dell’Amministrazione. In questo senso sono anche 
necessarie le disposizioni politiche e gestionali in materia, che devono essere emana-
te dal Parlamento, dal Consiglio federale e dai dipartimenti. Le basi di ciò sono 
costituite da una maggiore trasparenza delle prestazioni, generata con la creazione e 
la gestione dei gruppi di prestazioni, il controllo delle risorse del Consiglio federale, 
rafforzato negli anni scorsi e ulteriormente implementato nel NMG (cfr. n. 1.2.8), e i 
calcoli di costi e prestazioni, che sono già stati introdotti a livello nazionale con il 
NMC, e che anche in futuro rimarranno uno strumento importante della gestione 
amministrativa. 

1.2.7 Contabilità analitica 

Già oggi tutte le unità amministrative dispongono di una contabilità analitica orien-
tata alle loro necessità. Essa deve adempiere a due funzioni: da un lato, funge da 
strumento di controllo interno per la gestione finanziaria sul piano operativo delle 
unità amministrative. Consente la trasparenza dei costi, incentiva la consapevolezza 
sul piano dei costi e fornisce informazioni per ottimizzare l’economicità delle pre-
stazioni erogate. Dall’altro lato, costituisce la base per la preventivazione, la pianifi-
cazione e la rendicontazione. La pianificazione e la preventivazione interne 
all’Amministrazione si basano fondamentalmente su costi e ricavi per centro o unità 
di costo. Nel contempo vengono desunti per il preventivo con PICF spese e ricavi, 
nonché gli investimenti, quindi i valori finanziari del conto economico e degli inve-
stimenti. Le tre varianti di base della contabilità analitica odierna (contabilità analiti-
ca come variante di base, semplificata ed elaborata) vengono mantenute, come pure 
le disposizioni centrali. La seguente tabella riporta le differenze tra le tre varianti: 
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Figura 5 
Varianti della contabilità analitica 

Tipologie di contabilità 
analitica 

Contabilità analitica di 
base 

Contabilità analitica 
semplificata 

Contabilità analitica elaborata 

 

Requisito   
per la contabilità 
aziendale  

Essenziale; sono 
sufficienti informa-
zioni sui costi sem-
plici e rilevate in 
modo approssimativo 

Intermedio; sono 
necessarie informa-
zioni sui costi relative 
alle singole presta-
zioni ai fini del 
controllo

Elevato; sono necessarie 
informazioni sui costi 
dettagliate ai fini del 
calcolo e del computo 
del prezzo  

 
 

Principali 
caratteristiche 
della tipologia  
di contabilità  
analitica 

Tipologie di costo, 
centri di costo 

Tipologie di costo, 
centri e unità di 
costo; limitazioni; 
prelievi 

Tipologie di costo, 
centri e unità di costo; 
limitazioni, prelievi; 
conto profitti e perdite 
(computo dei contributi 
di copertura); rilevazio-
ne sistematica delle 
tempistiche delle 
prestazioni e compensa-
zione delle prestazioni 
presso l’unità ammini-
strativa 

 
 

Criteri d’impiego Ridotta autonomia 
operativa; solo una o 
poche prestazioni di 
dimensioni esigue in 
termini di ambito e 
significato; nessuna 
prestazione o com-
missione compensata; 
non è appropriato un 
controllo sulle 
singole prestazioni 

Un certo margine di 
manovra 
nell’erogazione delle 
prestazioni; le presta-
zioni sono largamente 
definibili, delimitabili 
e misurabili in modo 
chiaro; l’unità ammi-
nistrativa viene 
diretta principalmente 
in riferimento a 
prestazioni (disposi-
zione minima per le 
unità amministrative 
GEMAP)

Elevata autonomia 
aziendale; elevata quota 
di prestazioni commer-
ciali sul mercato o di 
prestazioni (trasversali) 
compensate nell’ambito 
dell’Amministrazione 
federale; l’unità ammi-
nistrativa viene diretta 
principalmente in 
riferimento a prestazioni 
e ricavi  

 
 

Numero di unità 
amministrative

32 17 20

 

I dipartimenti stabiliscono di comune accordo con l’AFF quali unità amministrative 
devono impiegare quale variante della contabilità analitica. Non esiste alcun obbligo 
generale di estendere il computo di costi e prestazioni a livello operativo 
all’estensione della rendicontazione su finanze e prestazioni nel preventivo con 
PICF nonché nella convenzione sulle prestazioni. In particolare, non sussiste alcuna 
necessità di rilevamento e calcolo su tutto il territorio nazionale delle tempistiche 
delle prestazioni. Tuttavia, a causa dei più rigorosi requisiti aziendali, non è escluso 
che in particolare le unità amministrative che implementano una contabilità analitica 
di base sceglieranno con il NMG un livello più elevato per tale contabilità. Questo 
processo è generato e accompagnato dall’Amministrazione federale delle finanze 
nell’ambito dell’implementazione del NMG. 



 742 

1.2.8 Collegamento con i processi di pianificazione 
e gestione esistenti 

Il NMG si propone di rivalutare la pianificazione e il controllo sul piano politico del 
Consiglio federale e del Parlamento tramite strumenti gestionali più armonizzati tra 
loro con una trasparenza delle prestazioni generalmente maggiore. Tuttavia non 
vengono apportate modifiche sostanziali ai processi di pianificazione e gestionali 
esistenti: il punto di collegamento resta la pianificazione della legislatura e la piani-
ficazione finanziaria della legislatura a essa correlata. Il preventivo riconfigurato con 
PICF viene elaborato annualmente, come avvenuto finora, nell’ambito del processo 
esistente di preventivazione. Le convenzioni sulle prestazioni concluse tra diparti-
menti e unità amministrative si inseriscono perfettamente nei processi di intesa sugli 
obiettivi implementati da diversi anni, prescrivendo comunque una forma minima 
per questi ultimi nonché per il controlling basato sugli stessi. 

Sono stati esaminati più attentamente due adeguamenti, nello specifico l’integra-
zione degli obiettivi annuali del Consiglio federale e del rapporto di gestione nella 
rendicontazione finanziaria nonché taluni allentamenti del controllo delle risorse. 
Tuttavia, per entrambe le questioni, si è optato per lo statu quo. 

Obiettivi annuali e rapporto di gestione del Consiglio federale 

Gli obiettivi annuali del Consiglio federale (parti I e II) contengono le priorità e gli 
obiettivi nonché i piani e i progetti dell’anno civile seguente. Si allineano al pro-
gramma di legislatura e vengono portati a conoscenza delle Camere federali di volta 
in volta nell’ultima sessione ordinaria dell’anno. Nel rapporto di gestione il Consi-
glio federale informa sulle priorità della sua attività nel corso dell’esercizio. Svolgo-
no un ruolo fondamentale la rendicontazione relativa al conseguimento degli obiet-
tivi annuali determinanti nonché l’implementazione del programma di legislatura. 
Inoltre, il Consiglio federale fornisce informazioni sullo stato degli indicatori di 
legislatura rilevanti per la valutazione generale della situazione e per la verifica del 
conseguimento degli obiettivi. Il rapporto di gestione viene esaminato in via preli-
minare dalle Commissioni della gestione e approvato dall’Assemblea federale. 

Nell’elaborazione del programma dettagliato relativo al NMG è stata verificata 
l’integrazione degli obiettivi annuali del Consiglio federale nel preventivo con PICF, 
rispettivamente del rapporto di gestione del Consiglio federale nel consuntivo. In 
questo modo, da un lato, si sarebbe potuto raggiungere una semplificazione della 
rendicontazione e, dall’altro, è emerso che questa integrazione fornirebbe anche un 
contributo per una migliore connessione dal punto di vista dei compiti e delle risor-
se. Tuttavia, questa idea è stata di nuovo abbandonata per diverse ragioni: 

– diversi orizzonti temporali: nella maggior parte dei casi, la pianificazione dei 
progetti del Consiglio federale non rispecchia ancora le cifre finanziarie 
dell’esercizio e degli anni della pianificazione finanziaria. Solo i grandi pro-
getti d’implementazione o i nuovi compiti esecutivi necessitano di ulteriori 
risorse finanziarie supplementari – di norma la loro predisposizione non 
determina ulteriori aggravi del bilancio federale; 

– diversa ripartizione dei compiti e delle competenze nel Parlamento: la ren-
dicontazione finanziaria e di gestione viene discussa in Parlamento da diver-
se commissioni: l’esame in via preliminare del preventivo e del consuntivo 
ha luogo in seno alle Commissioni delle finanze, mentre il rapporto di 
gestione viene discusso nelle Commissioni della gestione. Il Consiglio fede-



 743 

rale, a fronte di una fusione dei rapporti, non intende ingerirsi nelle compe-
tenze di queste commissioni; 

– diversi scadenziari: affinché la bozza del preventivo, come avvenuto finora, 
possa essere presentata al Parlamento entro la fine del mese di agosto, il pro-
cesso relativo agli obiettivi annuali dovrebbe essere associato al processo di 
preventivazione. In questo modo gli obiettivi annuali del Consiglio federale 
dovrebbero essere elaborati all’incirca con sei mesi di anticipo rispetto a 
oggi. Questo pregiudicherebbe la loro attualità. 

Gestione delle risorse da parte del Consiglio federale 

Le condizioni quadro per la gestione finanziaria nell’ambito del bilancio non cam-
biano sostanzialmente con l’NMG: 

– la Costituzione federale, la legge federale sulle finanze della Confederazione 
e le linee direttive delle finanze federali del Consiglio federale contengono 
gli obiettivi sovraordinati della politica finanziaria; 

– lo strumento principale per la gestione delle finanze è il freno all’indebita-
mento (limitazione delle uscite in base alle entrate secondo la congiuntura). I 
limiti delle uscite dei dipartimenti continuano quindi ad esistere. Anche in 
futuro il conto di finanziamento sarà decisivo per la gestione finanziaria; 

– le classi di priorità pluriennali in materia di politica di spesa (tassi di crescita 
target in base alle aree di compiti) e il programma di legislatura con le deci-
sioni pluriennali in materia finanziaria nel settore dei trasferimenti influen-
zano il preventivo e la pianificazione finanziaria; 

– il processo di preventivazione persegue lo scopo di una ripartizione con una 
legittimazione politica, che rispetti i fondamenti della legittimità, dell’ur-
genza, della parsimonia, della redditività e dell’efficacia delle risorse, limita-
te dal freno all’indebitamento, a favore dei diversi compiti rispettivamente 
delle unità amministrative della Confederazione. Il preventivo si basa prin-
cipalmente sul piano finanziario dell’anno precedente (pianificazione conti-
nua, assenza di «zero base budgeting»). Ciò è rafforzato ancora di più con il 
NMG. Nonostante ciò, la pianificazione finanziaria viene rivalutata con il 
PICF.  

La differenza principale rispetto alla gestione finanziaria attuata oggi consiste nel 
fatto che la specifica del credito e il controllo degli input nel settore proprio vengono 
allentati per tutta l’Amministrazione federale. Al contrario viene rafforzato il con-
trollo degli output. Si potrebbe pertanto desumere che anche il controllo delle risorse 
esistente debba essere allentato. Per noi, tuttavia, ciò non entra in linea di conto. 

Affinché continuino a svilupparsi in modo ordinato e a fronte di disposizioni politi-
che, le spese funzionali dell’Amministrazione non possono essere definite solo con 
un approccio di tipo bottom up e in virtù di finalità nei singoli gruppi di prestazioni. 
Particolare attenzione deve essere prestata alle spese per il personale e a quelle per 
l’informatica. Entrambe le risorse sono vincolate in modo relativamente consistente 
e con costi consequenziali elevati (personale: termini di licenziamento, posti di 
lavoro, formazione ecc.; informatica: spese di esercizio, manutenzione e di riammo-
dernamento). Pertanto, il Consiglio federale deve poter disporre, anche nell’ambito 
del NMG, degli strumenti adeguati e sperimentati per la pianificazione e il controllo 
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globali di tipo top down delle spese funzionali. Stabilisce pertanto, a seconda delle 
necessità, finalità superiori per parti specifiche. 

Il processo di definizione del preventivo, che ha inizio con una valutazione della 
situazione politico-finanziaria da parte del Consiglio federale, continuerà quindi a 
comprendere una valutazione della situazione della politica del personale, oltre che 
una valutazione della situazione informatica: 

– nell’ambito della valutazione della situazione della politica del personale il 
Consiglio federale stabilisce un traguardo per la crescita globale delle spese 
per il personale. In questo senso tiene conto dell’andamento già pianificato 
delle spese per il personale, delle richieste pervenute di ulteriori risorse, dei 
necessari provvedimenti salariali, oltre che degli altri progetti e richieste in 
materia di politica del personale. Nel contempo emergono anche vantaggi 
sul piano dell’efficienza, ad esempio l’incremento dell’esattezza del preven-
tivo (riduzione dei residui creditizi); 

– nella valutazione della situazione informatica il Consiglio federale è infor-
mato sullo sviluppo previsto delle spese per l’informatica, sulle richieste già 
note di risorse aggiuntive e su altri sviluppi rilevanti (ad es. sull’introduzione 
di nuovi servizi). Su questa base può definire un traguardo per la crescita 
globale delle spese nel settore informatico, eventualmente stimare la dota-
zione dei crediti centrali per l’informatica per il preventivo o decidere ulte-
riori disposizioni per la preventivazione delle risorse per l’informatica. 

Per le richieste di preventivo delle unità amministrative non vi sarà alcun particolare 
limite delle uscite specificato in base alle tipologie delle spese. Nell’ambito del 
preventivo globale (e dei limiti delle uscite dei dipartimenti) si devono consentire 
nuove priorità, ad esempio tra le spese per il personale e di consulenza al fine di 
poter adempiere, tra gli altri, a nuovi compiti e dar corso a progetti urgenti, ove 
possibile, senza ricorrere a ulteriori fondi. Tuttavia, il PICF deve rappresentare 
anche in futuro un valore indicativo e di partenza per la preventivazione. Pertanto 
trasferimenti nell’ambito del preventivo globale devono essere documentati e moti-
vati. La valutazione generale delle risorse è lo strumento con cui il Consiglio fede-
rale giudica a giugno questi trasferimenti e ne misura i vantaggi in base alla valuta-
zione della situazione (traguardi di crescita per il personale e per l’informatica). 
Considerata questa circostanza e tenendo conto della situazione di bilancio, decide 
se vuole destinare nell’ambito della funzione ulteriori fondi al preventivo e alla 
pianificazione finanziaria o se eventualmente sono necessari provvedimenti corret-
tivi. 

Nel NMG hanno un’importanza maggiore il monitoraggio e il controllo del settore 
proprio con una cadenza inferiore a un anno. Infatti, con i soli preventivi globali non 
può essere controllato l’andamento delle risorse critiche, in quanto le unità ammini-
strative hanno la possibilità di trasferire risorse nell’ambito dei rispettivi preventivi e 
nell’ottica di un rafforzamento dell’orientamento agli obiettivi e ai risultati. Tuttavia, 
le quote dei gruppi di conti rilevanti (personale, informatica, spese per consulenze 
ecc.) indicate nel PICF costituiscono elementi per la decisione sul preventivo da 
parte del Parlamento e hanno quindi un carattere vincolante dal punto di vista poli-
tico. Pertanto il Consiglio federale si assicurerà che vengano evitati scostamenti più 
consistenti, non oggettivamente giustificati, dei valori del preventivo. Inoltre riferirà 
sull’impiego dei preventivi globali e sull’andamento delle spese funzionali nel 
consuntivo. Si prevede altresì di sottoporre ancora alle Commissioni delle finanze le 
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ulteriori documentazioni relative al settore del personale e dell’informatica nonché i 
valori delle spese proprie della Confederazione. 

1.2.9 Controllo parlamentare del preventivo 
e collaborazione nell’ambito della pianificazione 

Una chiara regolamentazione della collaborazione tra Parlamento e Consiglio fede-
rale nell’ambito del controllo delle prestazioni e delle risorse nonché della pianifica-
zione dei compiti e delle finanze, costituisce un requisito fondamentale per il succes-
so del NMG. A nostro giudizio la sfida consiste nell’approfondire il dialogo in 
materia di pianificazione con il Parlamento, ma nel contempo, anche nel mantenere 
l’attuale ripartizione dei compiti tra l’Esecutivo e il Legislativo per quanto attiene 
agli aspetti correlati alla pianificazione e al controllo. Il controllo finanziario (com-
petenza per il preventivo) deve continuare ad essere di competenza del Legislativo, 
mentre per la pianificazione dei compiti e delle finanze la competenza deve spettare 
innanzitutto all’Esecutivo. Tuttavia, nel contempo, esiste una crescente corresponsa-
bilità reciproca, per la quale sono necessari strumenti adeguati. 

Le proposte di integrazione e modifica degli strumenti parlamentari si basano sulle 
seguenti considerazioni: 

– preventivi globali nel settore proprio: il controllo dettagliato degli input 
nell’ambito delle spese funzionali dell’Amministrazione avviene mediante 
una ripartizione globalizzata delle risorse alle unità amministrative; in base 
all’articolo 25 capoverso 3 LParl13, in caso di necessità il Parlamento conti-
nuerà a emanare disposizioni dettagliate sull’utilizzo dei crediti anche 
nell’ambito funzionale dell’Amministrazione; 

– decisioni di pianificazione in funzione della situazione: in parallelo vengono 
ampliate le possibilità di controllo degli output, grazie al fatto che l’Assem-
blea federale può decidere l’entità della pianificazione per le spese e i ricavi 
nonché gli obiettivi dei singoli gruppi di prestazioni di propria scelta; 

– dialogo continuo sulla pianificazione: con una migliore trasparenza sullo 
sviluppo a medio termine delle finanze e delle prestazioni è possibile appro-
fondire il dialogo sulla pianificazione tra il Parlamento e il Consiglio fede-
rale. Inoltre, il Parlamento dispone di uno strumento importante, ossia la 
mozione concernente il piano finanziario. 

I nuovi strumenti o quelli modificati si basano sul principio dell’influenza selettiva: 
l’Assemblea federale stabilisce su quali argomenti vuole prendere decisioni o confe-
rire mandati al Consiglio federale. Vengono evitate costrizioni a tutto campo, che 
implicano spese elevate e che richiedono anche decisioni da parte del Parlamento 
negli ambiti in cui si preferisce una delega delle competenze al Consiglio federale e 
all’Amministrazione. 

Controllo del preventivo 

I singoli crediti sono al centro del controllo del preventivo. Il Parlamento decide 
nell’ambito del NMG, come del resto avviene oggi su base annua, il rispettivo 
ammontare (parametri decisionali obbligatori). Si possono variare gli importi dei 
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crediti con proposte e decisioni durante il dibattito sul preventivo. I redditi funzio-
nali e le entrate per investimenti nonché le spese funzionali e le uscite per investi-
menti sono di regola assegnati alle unità amministrative sotto forma di preventivi 
globali o, nei casi di progetti di dimensioni maggiori e limitati nel tempo, sotto 
forma di crediti singoli.  

Nell’ambito del bilancio federale, circa il 20 per cento delle spese complessive è 
destinato alle spese funzionali. Per i Cantoni tale quota si attesta in media al 
50 per cento, mentre per i Comuni supera addirittura il 65 per cento. La globalizza-
zione delle spese proprie, a livello cantonale e comunale, ha pertanto una portata 
nettamente maggiore sul piano politico rispetto al caso della Confederazione. Nono-
stante ciò, sarà ancora possibile che l’Assemblea federale, in base all’articolo 25 
capoverso 3 LParl14, fornisca specifiche più dettagliate nei singoli preventivi globali, 
potendo ad esempio decidere la quota delle spese per il personale rispetto alle spese 
complessive nel settore proprio di un’unità amministrativa. La disposizione di legge 
citata prevede che, per quanto riguarda le decisioni in materia di crediti, possano 
essere circoscritte più dettagliatamente le condizioni quadro per l’utilizzo del credi-
to, la pianificazione temporale del progetto e la rendicontazione da parte del Consi-
glio federale. È stata creata innanzitutto per decisioni finanziarie pluriennali (crediti 
d’impegno, ambito di pagamento), ma resta senz’altro possibile applicare questa 
regolamentazione a singoli crediti del preventivo. Un esempio in questo senso si 
trova nell’allegato 4. Inoltre, il Parlamento continua ad avere la competenza di 
fissare, per una selezione di crediti nell’ambito del preventivo, un blocco di crediti 
(art. 37a lett. c LFC). Infine, continuano a rappresentare un’opzione politica anche 
tagli trasversali per le singole tipologie di spesa (ad es. per le spese di consulenza). 
Nell’ambito di una gestione amministrativa orientata agli obiettivi e ai risultati 
rappresentano comunque un elemento estraneo, pur essendo di norma applicabili 
solo linearmente a tutte le unità amministrative. Infatti, per via dei termini ridotti, 
non è possibile una determinazione degli aspetti principali da parte del Consiglio 
federale. 

In contrapposizione all’assegnazione globalizzata delle risorse in ambito funzionale 
vi è il maggiore coinvolgimento del Parlamento nella pianificazione dei gruppi di 
prestazioni. A questo scopo proponiamo un meccanismo di controllo selettivo: nel-
l’ambito di parametri di pianificazione facoltativi, l’Assemblea federale deve poter 
decidere, in caso di necessità, su spese, ricavi e obiettivi di singoli gruppi di presta-
zioni. Questa proposta si ricollega all’attuale regolamentazione GEMAP, in virtù 
della quale il Parlamento ha la competenza di decidere sui parametri di pianificazio-
ne per i costi e i ricavi di singoli gruppi di prodotti e ciò si estende anche al livello 
delle prestazioni. Considerando le regolamentazioni cantonali, si tratta di una via di 
mezzo: in singoli Cantoni (ad es. Berna, Grigioni, in parte Zurigo) oggi si prende 
semplicemente atto delle informazioni sulle prestazioni e queste non possono essere 
modificate direttamente. Si adempie quindi solo in modo limitato alla richiesta di 
rafforzare il controllo delle prestazioni o degli output. In altri Cantoni (ad es. Argo-
via e Soletta) gli obiettivi in termini di prestazione ed efficacia vengono decisi ogni 
anno e integralmente dal Parlamento nell’ambito del «mandato di prestazione politi-
co», indipendentemente dal fatto che fosse stata possibile una verifica approfondita e 
dal diverso contenuto politico di tali obiettivi. Nelle valutazioni queste soluzioni 
vengono giudicate in modo piuttosto critico dai membri dei Parlamenti cantonali. In 
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parte si ha anche l’impressione che così verrebbero create illusioni irrealistiche sul 
piano del controllo. 

Con la nostra proposta, è il Parlamento stesso a decidere dove intende intervenire 
nell’ambito delle prestazioni dell’Amministrazione. Può continuare a farlo indiret-
tamente definendo preventivi globali, ma ha anche la possibilità, a seconda delle 
necessità, di decidere disposizioni più precise per singoli gruppi di prestazioni. 
Concretamente può cambiare obiettivi, dimensioni e valori nominali, introdurre 
nuovi obiettivi nonché ridurre, confermare o aumentare spese e ricavi. Le modifiche 
dell’ambito della pianificazione sono riportate nel decreto federale sul preventivo e 
nel relativo allegato. Un esempio in questo senso si trova nell’allegato 4. Inoltre, 
questa differenziazione non significa che «solo» gli obiettivi e i valori nominali di 
cui si è preso atto non sarebbero vincolanti per l’Amministrazione. Gli obiettivi delle 
prestazioni riportati nella rendicontazione finanziaria hanno il carattere di materiali 
giuridici e rappresentano nel contempo la base per il rendiconto nel consuntivo. 

Partecipazione dell’Assemblea federale alla pianificazione 

Nell’ambito delle pianificazioni finanziarie (programma finanziario di legislatura e 
PICF) si pone innanzitutto la questione se esse debbano essere configurate come 
semplici decisioni della Confederazione (decisioni di principio e programmatiche ai 
sensi dell’art. 28 LParl15) o se l’Assemblea federale ne debba ancora prendere atto ai 
sensi degli articoli 143 e 146 capoverso 4 LParl. Riteniamo che le decisioni di prin-
cipio e programmatiche si riferiscano innanzitutto ad priorità tematiche fondamentali 
e che debbano mantenere la propria validità per un periodo di tempo più lungo. Al 
contrario, la pianificazione finanziaria copre l’intera gamma delle attività della 
Confederazione ed è contemporaneamente soggetta a forti influenze esterne, che 
richiedono regolari adeguamenti ai sensi di una pianificazione continua. Secondo 
noi, tutto ciò depone a favore del mantenimento della prassi odierna secondo cui il 
Parlamento prende atto delle pianificazioni finanziarie.  

Ciò vale a maggior ragione se si considera che l’Assemblea federale, con le decisio-
ni pluriennali in materia finanziaria, rispettivamente i limiti delle uscite fissati per 
legge (nello specifico nei settori formazione e ricerca, collaborazione internazionale, 
cultura, difesa del Paese, agricoltura, infrastrutture per i trasporti ecc.), dispone già 
di strumenti che le consentono, nell’ambito di una selezione di settori che oggi 
coprono più della metà del volume finanziario, con un impegno di spesa medio o 
basso, di decidere pianificazioni finanziarie pluriennali, con un deciso carattere 
vincolante sul piano giuridico e politico. Inoltre, in seno all’Assemblea federale 
stessa viene discussa la questione di ritornare, nell’ambito del programma di legisla-
tura, alla prassi di prendere atto delle pianificazioni finanziarie. A questo proposito, 
nel 2012 sono state presentate tre iniziative16 parlamentari, approvate dalle commis-
sioni incaricate dell’esame preliminare di entrambe le Camere. L’introduzione di 
una deliberazione relativa al piano finanziario di legislatura o anche al piano integra-
to dei compiti e delle finanze, richiesto ogni anno e che presenta lo stesso grado di 
dettaglio del preventivo, rappresenterebbe quindi un’evidente contraddizione. 

  

15 RS 171.10 
16 Iv. Pa. 12.427 «Rapporto sul programma di legislatura», gruppo UDC, Consiglio nazio-

nale, 2 maggio 2012; Iv. Pa. 12.432 «Programma di governo al posto del programma di 
legislatura», gruppo PPD-PEV, Consiglio nazionale, 3 maggio 2012; Iv. Pa. 12.433 «Pro-
gramma di legislatura», Commissioni incaricate dell’esame del programma di legislatura, 
Consiglio degli Stati, 10 maggio 2012 
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Quindi, secondo il nostro Collegio, l’influenza del Parlamento sulla pianificazione 
finanziaria si fonderà anche in futuro prevedibilmente su interventi parlamentari. 
L’Assemblea federale può conferire mandati al Consiglio federale ai sensi dell’arti-
colo 28 capoverso 1bis lettera b LParl (tramite una mozione o un postulato), eseguire 
una pianificazione o modificare gli aspetti principali di una pianificazione. Tuttavia, 
ha a disposizione in particolare la mozione concernente il piano finanziario ai sensi 
dell’articolo 143 capoversi 3 e 3bis LParl. La mozione in questione è stata adeguata, 
a livello dei contenuti e da un punto di vista di tecnica procedurale, alle circostanze 
speciali della pianificazione finanziaria: una mozione che viene presentata tempesti-
vamente, in modo tale che possa ancora essere verificata dalla commissione e dal 
Consiglio federale, deve essere trattata in seno alla Camera con il rapporto sul piano 
finanziario. Se la mozione viene accolta, il Consiglio federale riferisce, in occasione 
del piano finanziario successivo, su come l’ha realizzata. Se si scosta da quanto 
indicato nella mozione, deve presentare una proposta motivata di togliere dal ruolo 
la mozione. Compiti e mozioni concernenti il piano finanziario sono stati presentati 
di rado negli scorsi anni. Evidentemente, nonostante le agevolazioni procedurali, si 
rivelano solo in parte come strumento per avviare un dialogo a livello di pianifica-
zione tra l’Esecutivo e il Legislativo. 

Partendo da questo presupposto, nell’ambito del rapporto di consultazione relativa a 
questo progetto abbiamo proposto, sul modello di diversi Cantoni, l’introduzione 
dello strumento della spiegazione della pianificazione anche presso la Confederazio-
ne. Questo strumento consente sia un apprezzamento generale e osservazioni sul 
PICF sia pareri speciali su questioni dettagliate (ad es. aumento delle spese di un 
gruppo di prestazioni o di un’area di compiti). Si possono presentare riserve o 
respingere (o sostenere esplicitamente) singole affermazioni senza però impartire un 
mandato concreto al Consiglio federale. Una spiegazione della pianificazione non 
determina un’abrogazione o una variazione del PICF, ma diventa un’ulteriore fonte 
di informazione. Viene trattata dall’Assemblea federale senza un parere del Consi-
glio federale e richiede solamente l’approvazione di una Camera. Le spiegazioni 
della pianificazione rappresentano pertanto il punto di vista del Parlamento rispetti-
vamente di una Camera in relazione alla pianificazione proposta e consentono di 
fornire segnali o indicazioni sul piano politico. 

Sulla base degli evidenti risultati della consultazione, rinunciamo a proporre ulte-
riormente lo strumento della spiegazione della pianificazione nell’ambito del NMG: 
la Commissione delle istituzioni politiche del Consiglio nazionale ha criticato in 
particolare l’effetto giuridico incerto della spiegazione della pianificazione prevista, 
l’assenza di un parere del Consiglio federale prima della decisione del Parlamento, 
oltre che il possibile sovraccarico in termini di attività delle Camere, qualora singoli 
deputati potessero chiedere in prima persona spiegazioni sulla pianificazione. 

Attivazione degli strumenti di controllo parlamentari 

L’approccio qui proposto di un’influenza selettiva dell’Assemblea federale sul 
controllo delle prestazioni e sulla pianificazione finanziaria presenta soprattutto il 
vantaggio, dal nostro punto di vista, che il Parlamento può focalizzare le sue risorse 
limitate (a livello temporale) sui settori e sulle questioni, in cui, a suo giudizio, 
sussiste la maggiore necessità di azione a livello politico. Tuttavia, bisogna ammet-
tere che l’Assemblea federale finora non si è mai avvalsa della facoltà esistente in 
ambito GEMAP di una determinazione dei parametri di pianificazione in funzione 
della situazione. È evidente che questo approccio implica requisiti elevati in termini 
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di pianificazione e di esecuzione delle deliberazioni delle commissioni. Qualora non 
venga predisposto sistematicamente l’impiego degli strumenti di controllo parlamen-
tari estesi, sussiste il rischio che ciò continuerà a restare ampiamente lettera morta. 

Da quanto si è visto con la mozione concernente il piano finanziario, anch’essa 
impiegata di rado (art. 143 cpv. 3 LParl), le deliberazioni relative al preventivo e alla 
pianificazione finanziaria sul piano temporale sono talmente compresse che 
l’impiego appropriato di questi strumenti richiede un lasso di tempo leggermente più 
lungo. Il nostro Collegio potrebbe pertanto ipotizzare che, proprio in occasione della 
deliberazione del consuntivo da parte delle sottocommissioni, sia verificato in modo 
sistematico nell’ambito di quali preventivi globali si possano prendere in considera-
zione prescrizioni per l’utilizzo del credito e nell’ambito di quali gruppi di presta-
zioni non solo si debba prendere atto di obiettivi e finalità, ma li si debba anche 
decidere. 

In questo modo si potrebbe maggiormente integrare il controllo del bilancio a van-
taggio della continuità sul piano della politica finanziaria e si potrebbe allineare 
meglio l’impiego dei singoli strumenti. Questo, a nostro giudizio, è possibile senza 
provvedimenti legislativi. Al contrario, sarebbe necessario che le Commissioni delle 
finanze o la loro segreteria controllassero ed eventualmente adeguassero le racco-
mandazioni per la verifica del preventivo e del consuntivo nonché le istruzioni per i 
presidenti delle commissioni e sottocommissioni per trattare la rendicontazione 
finanziaria in considerazione del nuovo modello. 

In questo contesto si pone anche la domanda se e in che modo le commissioni legi-
slative debbano essere coinvolte nell’esame preliminare del preventivo con PICF. 
Questo aspetto dovrà essere deciso dall’Assemblea federale. Nell’allegato 5 si trova 
una sintesi di come è organizzata l’interazione delle diverse commissioni nel-
l’ambito della consultazione in materia di preventivo presso i Cantoni. 

1.3 Motivazione e valutazione della soluzione proposta 

Secondo il nostro Collegio le novità citate costituiscono una proposta semplice e 
pragmatica per l’ulteriore sviluppo della direzione amministrativa presso l’Ammini-
strazione federale; può così essere colmata la lacuna esistente nell’ambito del per-
formance budgeting. Pochi strumenti, che hanno comunque dato prova di buoni 
risultati nella prassi svizzera, sono riuniti affinché possano essere soddisfatte in 
misura analoga le richieste e le aspettative del Parlamento, del Governo e del-
l’Amministrazione in relazione a un modello di gestione. 

Riteniamo che con il NMG il Parlamento ottenga i seguenti vantaggi: 

– pianificazione delle prestazioni in prospettiva: il Parlamento ottiene ulteriori 
competenze nel settore delle prestazioni, potendo controllare in modo mira-
to, ove necessario, i valori di pianificazione relativi alle spese e ai ricavi dei 
preventivi globali nonché gli obiettivi dei gruppi di prestazioni. Questo 
intervento di controllo può avere luogo, da un lato, per il successivo anno di 
preventivo. Dall’altro, viene garantita un’influenza sull’andamento a medio 
termine: grazie a migliori basi informative e informazioni sulle prestazioni 
nel preventivo con PICF il Parlamento può influire in modo più mirato sulla 
pianificazione finanziaria; 
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– alta vigilanza agevolata sull’Amministrazione: i gruppi di prestazioni pro-
ducono su tutto il territorio nazionale una trasparenza sull’andamento finan-
ziario e dei compiti nel medio termine presso tutte le unità amministrative, 
oltre che su spese, profitti, obiettivi, parametri, valori teorici e reali di ogni 
singolo gruppo di prestazioni. Ciò dovrebbe agevolare anche l’attività di 
vigilanza del Parlamento; 

– garanzia della sovranità in materia di preventivo: con l’introduzione del 
preventivo globale nel settore proprio viene semplificata la gestione finan-
ziaria delle unità amministrative da parte del Parlamento, anche se essa non 
è limitata: di norma, nel complesso è sufficiente il controllo globale sulle 
risorse necessarie; ove necessario viene garantito il controllo differenziato 
delle spese funzionali dell’Amministrazione. Ciò consentirà costantemente 
al Parlamento, anche in futuro, un controllo del bilancio preciso e sicuro. 

Il Consiglio federale e le direzioni dei dipartimenti devono attendersi dal NMG il 
seguente valore aggiunto: 

– pianificazione e controllo rafforzati: con il NMG il Consiglio federale e i 
dipartimenti ottengono una pianificazione e un controllo che sono integrati 
meglio nel processo di direzione per quanto riguarda compiti, finanze, piani 
e progetti. La definizione delle priorità a livello politico nell’ambito del pia-
no (finanziario) di legislatura, la pianificazione delle prestazioni a medio e 
lungo termine, oltre che il controllo delle risorse su base annua in funzione 
della situazione vengono strettamente collegati tra loro; 

– implementazione più semplice dell’orientamento a obiettivi e risultati: il col-
legamento coerente di prestazioni e risorse a tutti i livelli nonché l’amplia-
mento della pianificazione delle prestazioni e l’impiego a tutto campo di 
mandati di prestazione tra dipartimenti e unità amministrative favoriscono 
l’orientamento a obiettivi e risultati in tutta l’Amministrazione federale; 

– impiego delle risorse più flessibile nel settore proprio: i preventivi globali 
nel settore proprio e le flessibilità per quanto riguarda l’esecuzione del 
bilancio consentono, in caso di necessità, di ristabilire i punti principali, in 
particolare nel caso di adeguamenti dell’offerta delle prestazioni (dei servizi) 
che fossero necessari in tempi molto ristretti o di una variazione delle prio-
rità nel caso di piani e progetti. 

Infine, anche l’Amministrazione stessa beneficia di notevoli vantaggi: 

– maggiore margine di manovra: con i preventivi globali le direzioni ottengo-
no nel settore proprio, da un lato, un maggiore margine di manovra a livello 
aziendale e dall’altro, si assumono anche una maggiore responsabilità per un 
impiego parsimonioso e adeguato dei fondi. Con i due nuovi strumenti, ossia 
il preventivo con PICF e la convenzione sulle prestazioni, le disposizioni 
politiche e gli obiettivi annuali con un orientamento gestionale sono mag-
giormente correlate. Ciò facilita anche la richiesta di miglioramenti econo-
mici; 

– maggiore prospettiva dei risultati: con le disposizioni relative alle prestazio-
ni l’attività dell’Amministrazione può essere orientata in modo più mirato 
alle soluzioni dei problemi auspicate dalla politica. I risultati così conseguiti 
possono accrescere anche la soddisfazione dei collaboratori per il proprio 
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lavoro. Entrambi devono essere incentivati con provvedimenti mirati a livel-
lo di informazioni e di formazione; 

– maggiore trasparenza nella fornitura delle prestazioni: la nuova illustrazio-
ne del preventivo con PICF semplifica le informazioni destinate al pubblico 
e la comunicazione con i rispettivi gruppi. Prestazioni di qualità e continua-
mente migliorate sono visibili. Nel contempo si aumenta anche la pressione 
sulla fornitura di prestazioni orientata ai gruppi target. 

Sebbene con il NMG si perseguano obiettivi più modesti rispetto a quanto postulato 
e prospettato dai primi rappresentanti del new public management, non ci si deve 
attendere che i suddetti vantaggi si presentino immediatamente e in maniera esau-
stiva. È inoltre necessario modificare la cultura dell’Amministrazione, che deve 
essere sostenuta da misure mirate centrali e periferiche che riguardano l’informa-
zione e la formazione. Nel complesso il nostro Collegio è però convinto che con 
l’NMG sia possibile creare un valore aggiunto per il Parlamento, il Consiglio fede-
rale e l’Amministrazione. Nel contempo, per il Governo è importante non generare 
aspettative irrealistiche con questo progetto. Il NMG non può essere misurato sulla 
base di rappresentazioni reali (teoriche) relative al funzionamento dell’Ammini-
strazione pubblica, ma considerando le alternative esistenti a tutti gli effetti, descritte 
al numero 1.5. 

Il NMG è indubbiamente anche connesso a rischi. Tuttavia, riteniamo che questi 
possano essere tenuti sotto controllo con i provvedimenti previsti, descritti qui 
appresso. 

– Minore controllo parlamentare: dal Parlamento, che ciò avvenga presso i 
Cantoni o la Confederazione, spesso si esprime il timore di una perdita 
d’influenza nell’ambito del controllo del bilancio. Di fatto, con la decisione 
relativa ai preventivi globali, il Parlamento delega la competenza sulla speci-
ficazione dettagliata al Consiglio federale e all’Amministrazione. Tuttavia, 
questa delega delle competenze si limita alle funzioni dell’Amministrazione, 
mentre nel caso delle spese per i trasferimenti (sussidi) le competenze non 
variano. Inoltre, le risorse vengono discusse già oggi anche nell’ambito non 
GEMAP, in parte in forma globalizzata, nella misura in cui il Parlamento, 
per quanto riguarda le decisioni sul preventivo, consente trasferimenti di 
crediti relativamente ampi (nell’ambito dei crediti per il personale, tra crediti 
per consulenze e per il personale, tra spese e investimenti per l’informatica, 
tra i diversi crediti per gli armamenti). Con il NMG si prosegue su questa 
via, e a questo proposito le principali tipologie di spesa vengono ulterior-
mente indicate in modo trasparente. Inoltre, anche nell’ambito funzionale, è 
possibile parlare dei singoli crediti (art. 30a, cpv. 5 D-LFC). Infine, in virtù 
dell’articolo 25 cpv. 3 LParl l’Assemblea federale può decidere in caso di 
necessità, nell’ambito dei preventivi globali, una specificazione più precisa 
(cfr. in merito il n. 1.2.9). Viene quindi garantito in ogni momento il control-
lo sicuro del bilancio. 

– Aumento incontrollato delle uscite: un altro rischio consiste nel fatto che il 
margine di manovra sul piano finanziario dell’Amministrazione non è 
ampliato in modo mirato: per i singoli crediti di difficile pianificazione 
dell’ambito delle funzioni dell’Amministrazione, oggi si prevedono costan-
temente determinate riserve. Con l’accorpamento dei singoli crediti con rife-
rimento ai preventivi globali diventa più facile sfruttare queste riserve e uti-
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lizzarle, ad esempio, per creare nuovi posti di lavoro. Il Consiglio federale 
deciderà successivamente come si debba impiegare questa maggiore flessibi-
lità (sfruttamento, creazione di nuovi compiti ecc.). Tuttavia, grazie al freno 
all’indebitamento e agli strumenti di controllo delle risorse collaudati da 
lungo tempo, l’ulteriore sviluppo dell’ambito delle funzioni può essere tenu-
to sotto controllo (cfr. in merito il n. 1.2.8). Anche il Parlamento continua a 
disporre di efficaci possibilità di intervento (vedi sopra). 

– Rendicontazione/(ri)burocratizzazione eccessiva: a causa delle elevate 
aspettative di diversi gruppi target (Parlamento, Consiglio federale, uffici 
che assumono attività interdipartimentali, Controllo delle finanze ecc.), nei 
nuovi modelli di controllo esiste il rischio latente di una dotazione di stru-
menti e di un controllo eccessivi. Ciò causa spese inutili e può portare a una 
(ri)burocratizzazione. Per evitare per quanto possibile tutto ciò, nel NMG 
vengono eliminati strumenti GEMAP come il mandato di prestazione o il 
rapporto sull’adempimento delle prestazioni e sugli effetti ottenuti. La rendi-
contazione rimane volutamente concisa e minimamente standardizzata, 
affinché il livello di gestione si possa allineare in modo ottimale ai diversi 
compiti gestionali dell’Amministrazione e ai diversi ritmi gestionali che ne 
risultano. Anche nell’ambito degli obiettivi delle unità amministrative, ripor-
tati nel piano integrato dei compiti e delle finanze, si tiene conto delle diver-
se impostazioni dei compiti e in questo senso i parametri quantificati devono 
essere riportati solo se mostrano di avere una sufficiente rilevanza in termini 
di politica e controllo. 

– Eliminazione della divisione dei poteri: con il NMG viene eliminato il con-
trollo dettagliato delle risorse da parte dell’Assemblea federale, che a livello 
delle prestazioni ha ulteriori possibilità di controllo. Se esse vengono ritenu-
te troppo estese e se eventuali decisioni di pianificazione del Parlamento 
risultassero troppo approfondite, vi è il rischio che di annullare la ripartizio-
ne delle responsabilità tra il Consiglio federale e il Parlamento. Sarebbe pos-
sibile escludere questo rischio solo se al Parlamento venisse impedito di 
avere un’influenza diretta sulle prestazioni. Questo sarebbe però in contrasto 
con le finalità del NMG. L’implementazione dei nuovi strumenti con una 
certa cautela rimane pertanto responsabilità dell’Assemblea federale. 
Secondo il nostro Collegio ciò viene incentivato facendo in modo che anche 
gli strumenti di collaborazione parlamentari si basino sul principio del-
l’influenza selettiva. 

– Crescente distacco tra politica e Amministrazione: il tentativo di dare 
all’allocazione delle risorse finanziarie con obiettivi di prestazioni e risultati 
una base più razionale («più obiettiva») viene a volte percepito dai politici 
come un modo di «disciplinare» o «economizzare» la politica. Ciò può gene-
rare controreazioni. Pertanto riteniamo importante che la politica e l’Ammi-
nistrazione rimangano consapevoli del fatto che esse rispondono a diverse 
razionalità. Se ciò riesce, il NMG può contribuire a migliorare la reciproca 
cooperazione nella pianificazione e nella gestione delle prestazioni e delle 
risorse. 

Reputiamo necessario verificare a tempo debito se è stato ottenuto il vantaggio 
previsto del NMG e se i suddetti rischi si sono dimostrati infondati. Come è stato 
auspicato da diverse commissioni nell’ambito della consultazione parlamentare, il 
NMG deve essere valutato completamente al più tardi sei anni dopo la sua introdu-
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zione. Pertanto proponiamo all’Assemblea federale di sancire un mandato in tal 
senso nella legge federale sulle finanze della Confederazione. 

1.4 Risultato della consultazione delle commissioni 
parlamentari interessate 

1.4.1 Reazioni generali 

Il Dipartimento federale delle finanze ha avuto l’opportunità di illustrare il Nuovo 
modello di gestione dell’Amministrazione federale (NMG) alle Commissioni delle 
finanze e alle Commissioni della gestione di entrambe le Camere nonché alla Com-
missione delle istituzioni politiche del Consiglio nazionale. Le suddette commissioni 
hanno espresso un parere scritto fondamentalmente favorevole al progetto. 

In particolare sono stati apprezzati i seguenti orientamenti del NMG: 

– nuovo modello unitario di gestione per abbandonare, da un lato, il sistema 
duale con la gestione convenzionale delle risorse e, dall’altro, il programma 
«Gestione mediante mandati di prestazione e preventivo globale 
(GEMAP)»; 

– orientamento potenziato agli obiettivi e ai risultati nell’intera Amministra-
zione federale, con gli obiettivi formulati nel preventivo e la valutazione dei 
risultati espressa nel consuntivo; 

– intensificata interazione tra compiti e finanze in ogni unità amministrativa 
con la presentazione di singoli gruppi di prestazioni e delle risorse totali; 

– rafforzamento delle prospettive a medio termine con il raggruppamento di 
preventivo e piano finanziario; 

– metodo semplice e pragmatico nella formazione dei nuovi strumenti di con-
duzione e gestione strategica. 

Le commissioni consultate non hanno tuttavia risparmiato osservazioni critiche in 
merito al progetto: la Commissione delle finanze del Consiglio nazionale ha auspica-
to una descrizione più precisa della problematica e una trattazione approfondita dei 
rischi connessi all’attuazione del NMG, in considerazione del fatto che un ritorno al 
vecchio sistema di gestione strategica non è praticamente più ipotizzabile. Ha solle-
vato dubbi in merito alla maggiore trasparenza, soprattutto se non dovesse essere 
garantita la possibilità di confronto con gli anni precedenti. La Commissione delle 
finanze del Consiglio degli Stati ha messo in guardia di fronte al lavoro più oneroso 
implicato dal NMG. La Commissione delle istituzioni politiche del Consiglio nazio-
nale ha chiesto se la prevista riforma non rimanga troppo fissata sullo sviluppo di 
strumenti di politica finanziaria e ha suggerito di approfondire il coinvolgimento 
delle commissioni legislative nell’ottica di un’interazione tra politica finanziaria e 
politica reale. 

Nei loro pareri le commissioni hanno menzionato i principali requisiti per sostenere 
il progetto: gli strumenti parlamentari di gestione strategica e di partecipazione 
devono essere adatti ai non specialisti, ma essere anche utilizzabili nella pratica – 
testi di legge morti, vani esercizi accademici o rapporti debordanti non sono auspica-
ti. La nuova presentazione del preventivo e del piano finanziario deve migliorare sia 
la trasparenza sia la gestione, contenendo le informazioni politicamente necessarie, 
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ma anche gli obiettivi gestibili. In questo ambito rientra la trasparente dichiarazione 
e la gestibilità delle spese per il personale. I diritti del Parlamento, in particolare la 
sovranità in materia di preventivo e l’alta vigilanza finanziaria, non devono in alcun 
caso subire limitazioni con il NMG. È da escludere categoricamente uno spostamen-
to dell’equilibrio dei poteri a favore del Consiglio federale e dell’Amministrazione. 
Nella pianificazione a medio termine si attende un maggiore margine di manovra 
politico anche per il Parlamento. Tutte le commissioni hanno inoltre asserito che la 
loro presa di posizione sul NMG non è vincolante nella procedura consultiva. Si 
riservano la facoltà, nell’ambito della consultazione del messaggio, di esaminare il 
progetto più approfonditamente e di valutarlo criticamente. 

1.4.2 Richieste recepite 

Le commissioni consultate si sono espresse anche su singoli punti del progetto e 
sull’attuazione del NMG. Il presente messaggio tratta esplicitamente, in diversi 
punti, gran parte dei riscontri espressi: 

– rinuncia alla spiegazione della programmazione: il nostro Collegio non 
accoglie questa proposta (cfr. n. 1.2.9); 

– aggiunta di una clausola di valutazione: nella legge federale sulle finanze 
della Confederazione viene inserita una clausola di valutazione (cfr. n. 1.3); 

– presentazione dei rischi: al messaggio è stata aggiunta una presentazione dei 
rischi dal nostro punto di vista (cfr. n. 1.3); 

– dichiarazione dell’economicità: se possibile, ogni unità amministrativa deve 
dichiarare almeno un obiettivo di economicità; in merito all’utilizzo dei van-
taggi ottenuti in termini di flessibilità e di economicità decideremo tuttavia 
solo al momento dell’introduzione del NMG (cfr. n. 3.1.4); 

– controlli efficaci delle riserve: le riserve generali e quelle a destinazione 
vincolata continuano a essere iscritte separatamente; le riserve a destinazione 
vincolata possono essere utilizzate solo per i rispettivi progetti (cfr. n. 1.2.6); 

– equilibrio dei gruppi di prestazioni: il numero dei gruppi di prestazioni per 
unità amministrativa è sottoposto a nuova verifica ed eventualmente adegua-
to in vista dell’importanza politica e della gestibilità (cfr. n. 1.2.2); 

– più esempi pratici: gli esempi per il nuovo preventivo con PICF sono 
ampliati e comprendono una segreteria generale e un ufficio che assume 
attività interdipartimentali (cfr. all. 3); 

– precedente consultazione del Parlamento sui gruppi di prestazioni e sugli 
obiettivi: sottoponiamo al Parlamento una proposta in merito (cfr. n. 1.8.2). 

1.4.3 Altre richieste 

Di seguito vengono riportate separatamente, con le rispettive risposte, le seguenti 
richieste e reazioni sui singoli punti del progetto e sull’attuazione del NMG. 
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Approvazione anticipata del preventivo da parte del Consiglio federale 

La Commissione delle finanze del Consiglio nazionale ha sollevato la questione se il 
messaggio sul bilancio non possa essere sottoposto prima al Parlamento. 

Già con l’introduzione del nuovo modello contabile (NMC) l’approvazione del 
messaggio sul bilancio e del rapporto sul piano finanziario è stato anticipato di un 
mese a fine agosto. Ciò comporta che il Consiglio federale appuri materialmente le 
cifre alla fine del mese di giugno. Affinché il Parlamento possa discutere il preven-
tivo e il piano finanziario già nella sessione autunnale, l’intero processo budgetario e 
di pianificazione dovrebbe essere anticipato approssimativamente di altri due mesi. 

La qualità ne risulterebbe notevolmente penalizzata: il Consiglio federale dovrebbe 
emanare le istruzioni per l’allestimento del bilancio prima di conoscere il risultato 
dei conti dell’anno precedente. L’elaborazione delle cifre si potrebbe basare soltanto 
sulle entrate fiscali dei primi tre mesi e sulle previsioni congiunturali della primave-
ra invece che dell’estate. Anche sul fronte delle uscite, soprattutto negli ambiti nei 
quali è necessario rifarsi alle attuali stime macroeconomiche o agli sviluppi politici 
(perequazione finanziaria, interessi passivi, assicurazioni sociali, settore dell’asilo 
ecc.), gli elementi d’incertezza sarebbero molto maggiori rispetto ad oggi. Tra l’altro 
non potrebbero più essere considerate decisioni finanziariamente rilevanti, adottate 
dal Parlamento nella sessione estiva. Inoltre la stesura del consuntivo coinciderebbe 
con l’elaborazione del preventivo, il che comporterebbe un doppio carico di lavoro a 
cui gli addetti riuscirebbero difficilmente a fare fronte. 

Tutto ciò potrebbe implicare che, dopo le vacanze estive, alle Camere federali 
dovrebbero essere regolarmente sottoposte correzioni. Non si deve dimenticare che 
l’approvazione anticipata del preventivo amplierebbe solo in misura trascurabile il 
margine di manovra del Parlamento in materia di politica finanziaria: le uscite sono 
in gran parte vincolate dalla legge. Anche i tagli nell’ambito non vincolato, ad 
esempio a livello di personale, non sono solitamente attuabili nell’arco di pochi 
mesi, ma richiedono decisioni programmatiche di più lungo termine. 

Riteniamo che l’attuale tempistica per la stesura e l’esame del preventivo all’interno 
dell’Amministrazione, del Governo e del Parlamento sia nel complesso equilibrata e 
opportuna e che non debba essere modificata con il NMG. 

Tenuta parallela del precedente e del nuovo rendiconto finanziario 

In seno alla Commissione delle finanze del Consiglio nazionale è stato espresso 
l’auspicio di mantenere parallelamente i due sistemi di rendiconto finanziario per un 
certo periodo. 

Questa richiesta sarà accolta nel seguente modo: per rendere visibili gli spostamenti 
tra le diverse voci di spesa e di ricavo nel settore proprio, devono essere dettagliate 
le principali voci di spesa riepilogate nel preventivo globale (in concreto: le spese 
per il personale, le consulenze e le TIC). Per la parte relativa alle spese per il perso-
nale e per beni e servizi, spostata con l’introduzione del NMG dal settore dei trasfe-
rimenti al settore proprio dell’Amministrazione federale, ossia in un preventivo 
globale, nel rendiconto finanziario deve essere sottoposta al Parlamento una tabella 
commentata che consenta la rintracciabilità. Entrambe le misure intendono garantire 
l’auspicata comparabilità tra il precedente preventivo dettagliato e il nuovo preven-
tivo globale nonché la fiducia nella tenuta dei conti della Confederazione, senza 
dover allestire il rendiconto finanziario in doppio per diversi anni. Ciò andrebbe 
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oltre le capacità organizzative dell’Amministrazione e solleciterebbe eccessivamente 
la gestione finanziaria del Consiglio federale e del Parlamento. 

Sistema d’informazione elettronico per il Parlamento 

Le due Commissioni delle finanze hanno chiesto se sia possibile mettere a disposi-
zione del Parlamento i dati del rendiconto finanziario esterno – ossia preventivo con 
PICF e consuntivo – sotto forma di un sistema elettronico per la gestione delle 
informazioni (MIS).  

Questa richiesta giunge al momento opportuno, perché il 1° gennaio 2017 avverrà il 
passaggio generazionale tra le componenti centrali SAP per i processi di supporto 
nel settore delle finanze, del personale, dell’approvvigionamento e degli immobili. Il 
16 settembre 2013 la Confederazione ha inoltre avviato la fase pilota del progetto 
Open Government Data (OGD). 

Nell’ambito del progetto Infrastruttura IT 2017 è necessario chiarire con i Servizi 
del Parlamento come in futuro i membri del Parlamento potranno accedere in modo 
semplice e rapido alle informazioni in materia finanziaria e delle prestazioni nel 
preventivo con PICF e nel consuntivo. Dovrà essere verificata anche l’integrazione 
delle convenzioni sulle prestazioni tra i dipartimenti e le unità amministrative non-
ché dei documenti supplementari dei dipartimenti e delle unità amministrative. 
Secondo noi non è tuttavia opportuno concedere al Parlamento un concomitante 
accompagnamento e controllo dell’esecuzione del bilancio, come suggerisce il con-
cetto di sistema di gestione delle informazioni (MIS). Non si sollevano invece obie-
zioni a un sistema elettronico di informazioni per il Parlamento. L’Amministrazione 
federale delle finanze si rivolgerà pertanto a tempo debito ai Servizi del Parlamento 
e riferirà infine alle Commissioni delle finanze su fattibilità, struttura e costi di un 
tale sistema. 

Gender-Budgeting 

La Commissione delle finanze del Consiglio nazionale ha chiesto di presentare nel 
messaggio le possibilità del bilancio di genere (gender budgeting). 

Questa richiesta non è nuova17. Nelle sue risposte a tre mozioni, volte a garantire la 
parità tra uomo e donna sotto il profilo politico, il Consiglio federale ha sempre 
rifiutato la piena attuazione gender budgeting: nel bilancio della Confederazione la 
cospicua quota di riversamento delle uscite della Confederazione e la generale 
accessibilità delle prestazioni della Confederazione connotate come beni pubblici – 
ad esempio le relazioni con l’estero o la difesa nazionale – limitano fortemente la 
ripartizione in funzione del genere delle risorse del preventivo. La quota cospicua di 
riversamento delle uscite della Confederazione comporterebbe anche un onere 
sproporzionato per il rilevamento della ripartizione delle spese in base ai sessi a 
livello di Cantoni, Città, Comuni e terzi. 

Contro il bilancio di genere depone anche il suo obiettivo troppo limitante. Oltre agli 
obiettivi in funzione del genere devono garantire la parità di diritti anche altri temi di 
politica sociale (equilibrio a livello regionale e di politica linguistica, sostenibilità 
ecc.). Tutti questi aspetti sono da considerare nella definizione degli obiettivi di 

  

17 09.3705 Mozione Carobbio Guscetti del 12.06.2009; 09.3706 Mozione Kiener Nellen del 
12.06.2009; 11.3060 Mozione John-Calame del 7.03.2011. 
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prestazione, degli indicatori e delle informazioni contestuali. Riteniamo dunque che 
non si debbano privilegiare richieste e obiettivi specifici in funzione del genere. 

1.5 Alternative verificate e respinte 

In alternativa a un NMG il nostro Collegio ha esaminato, da un lato, il ritorno inte-
grale a una gestione degli input (abolizione del modello di gestione GEMAP) e, 
dall’altro, il mantenimento di un sistema di gestione duale (gestione orientata agli 
obiettivi e ai risultati solo per una parte dell’Amministrazione). Ha brevemente 
trattato queste opzioni già nell’ambito della seconda valutazione GEMAP18 e appro-
fondito l’analisi – basandosi tra l’altro sulle reazioni del Parlamento in merito al 
rapporto di valutazione GEMAP – prima della sua decisione programmatica del 
4 maggio 2011. 

1.5.1 Ritorno integrale a una gestione degli input 

Nella nostra ottica deve essere decisamente respinto il ritorno alla gestione tradizio-
nale dell’Amministrazione, abolendo quindi il modello di gestione GEMAP. Tale 
ritorno non sarebbe giustificabile anche in considerazione della valutazione del 
modello GEMAP, accolto nel complesso favorevolmente anche dai membri del 
Parlamento interpellati, dalla quale è risultato chiaramente che le stesse unità 
GEMAP sono soddisfatte del modello di gestione e non desiderano tornare al vec-
chio sistema. Preventivi dettagliati senza informazioni sugli obiettivi, sulle presta-
zioni e sui risultati delle unità amministrative sono ritenuti dal Governo come inade-
guati a una gestione amministrativa orientata agli obiettivi e ai risultati. Anche in 
considerazione delle riforme amministrative all’interno della Confederazione, dei 
recenti sviluppi nei Cantoni e nei Paesi dell’OCSE paragonabili (cfr. n. 1.6 e 1.7), il 
ritorno integrale a una gestione degli input rappresenterebbe un passo indietro diffi-
cile da giustificare. 

1.5.2 Mantenimento dell’approccio duale di gestione 

Per gli stessi motivi respingiamo il semplice consolidamento dell’effettivo delle 
unità GEMAP. Con questa opzione rimarrebbe limitato il numero delle unità ammi-
nistrative che sfruttano gli ampliati margini di manovra operativi. La gestione 
dell’Amministrazione diventerebbe sempre più eterogenea perché è presumibile che 
al suo interno si creino nuovi modelli di gestione ad hoc, tuttavia senza un legame 
comune con i processi e gli strumenti sovraordinati di gestione. Occorre anche 
considerare che la gestione e lo sviluppo della GEMAP nel Dipartimento federale 
delle finanze, ma anche nei dipartimenti con unità GEMAP, causa oneri ripartibili 
solo su un numero di unità amministrative limitato e, addirittura, sempre minore a 
causa degli scorpori e delle riorganizzazioni. 

L’unica alternativa ipotizzabile a un NMG sarebbe dunque, nella nostra ottica, la 
sostanziale estensione della GEMAP: per questa opzione sarebbero anzitutto indivi-

  

18 FF 2009 6877, pag. 6933 segg. 
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duate, nell’ambito di una procedura sistematica, le unità amministrative indicate per 
la GEMAP (abolizione del principio della libera volontà). Innanzitutto occorrerebbe 
verificare ed eventualmente completare i criteri di idoneità definiti nell’articolo 9 
OLOGA. In una tappa successiva sarebbe necessario semplificare gli strumenti 
GEMAP. In particolare, occorrerebbe verificare se le competenti commissioni 
legislative debbano continuare a essere consultate su ogni singolo mandato di pre-
stazione. Non sarebbero dunque da escludere modifiche minime alle basi giuridiche. 

I vantaggi di questa alternativa riguardano, da un lato, il minore dispendio iniziale. 
D’altro lato, mantenendo un approccio duale, è più facile tenere conto della diversa 
impostazione dei compiti delle unità amministrative, in particolare delle loro limitate 
possibilità quanto alla gestione orientata agli obiettivi e ai risultati dei compiti tra-
sversali e delle mansioni di preparazione dei progetti politici e di supporto alla 
direzione. 

Gli svantaggi di un sistema duale non possono tuttavia essere ignorati: ostacola 
sistematicamente la gestione capillare delle finanze e delle prestazioni: l’introdu-
zione di nuovi strumenti, tra cui il PICF, sarebbe ostacolata, se non addirittura 
impedita, poiché per una parte dell’Amministrazione non è prevista una correlazione 
sistematica tra compiti e finanze. Sarebbe dunque necessario attenersi al mandato 
quadriennale di prestazione, che oggi deve soddisfare troppi gruppi di fruitori come 
strumento di gestione strategica (unità amministrativa, dipartimento, Consiglio 
federale, commissioni parlamentari) e riesce difficilmente a rispondere a queste 
molteplici aspettative. Una parte dell’Amministrazione continuerebbe tra l’altro a 
non poter beneficiare dei vantaggi di una maggiore flessibilità operativa. Non sono 
da sottovalutare neppure il dispendio in termini di gestione e amministrazione non-
ché la limitata trasparenza per il Parlamento e l’opinione pubblica, derivanti dalla 
coesistenza di due modelli di gestione strategica e due concezioni di rendiconto 
finanziario. Infine, i modelli duali pregiudicano la formazione di una cultura ammi-
nistrativa di livello superiore orientata alle prestazioni, agli effetti e all’economicità. 
A livello nazionale e internazionale erano dunque diffusi soltanto nelle fasi pilota e 
oggi sono in gran parte spariti. Anche alla luce delle consultazioni delle commissioni 
interessate in merito al NMG, riteniamo che un mantenimento dell’attuale modello 
duale non abbia più un futuro. Se il NMG non potesse essere realizzato, neppure 
l’esistenza della GEMAP nella sua forma attuale sarebbe garantita. 

1.6 Gestione amministrativa orientata ai risultati 
nei Cantoni 

Dalla metà degli anni Novanta numerosi Cantoni hanno recepito le idee e le conce-
zioni del new public management (nuova gestione pubblica) che hanno attuato 
integralmente o in parte, di solito etichettandola come gestione amministrativa 
orientata ai risultati. Rispetto alla Confederazione, alle Città e ai Comuni il livello 
cantonale denota una maggiore intensità di riforme19, con un andamento molto 
diverso: mentre alcuni Cantoni, ad esempio Argovia, Lucerna, Soletta e Zurigo, 
hanno attuato vaste riforme parlamentari e amministrative in relativamente poco 

  

19 cfr. Ritz, Adrian 2005: 10 Jahre New Public Management in den Schweizer Kantonen: 
Erfahrungen bei Parlament und Verwaltungskadern. In: Lienhard, Andreas et al. (ed.) 
2005: 10 Jahre New Public Management in der Schweiz: Bilanz, Irrtümer und Erfolgs-
faktoren. Berna: Haupt, pagg. 47–67. 
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tempo, altrove il processo di riforma è stato più lungo, incompleto o ha portato 
addirittura all’interruzione del progetto, come nel caso di San Gallo. 

1.6.1 Panoramica 

Gli attuali modelli di pianificazione e di gestione strategica dei Cantoni possono 
essere facilmente classificati in due categorie della gestione amministrativa sulla 
base di tre domande di riferimento: da un lato, ci si può innanzitutto chiedere se 
l’Amministrazione centrale, ossia l’Amministrazione sovrana e l’Amministrazione 
di prestazioni senza le unità amministrative scorporate, sia gestita interamente o 
parzialmente dal Parlamento cantonale con preventivi globali. Se le risorse non sono 
assegnate in modo globalizzato, occorre accertare se la trasparenza in fatto di presta-
zioni nel preventivo sia stata aumentata in modo diverso dai preventivi globali e dai 
mandati di prestazione in essi contenuti. D’altro canto, ci si può chiedere se la piani-
ficazione finanziaria a medio termine sia stata sviluppata in direzione di una pianifi-
cazione integrata dei compiti e delle finanze. In base alle risposte a queste domande 
fondamentali i Cantoni possono essere così raggruppati: 

Figura 6 
Strumenti di pianificazione e di gestione strategica dei Cantoni 

no sì

sì SG BS, OW, VS ---
AG, BE, GR, LU

SO, ZG, ZH

no
AI, AR, GL, JU

NE, NW, UR, VD
BL, GE FR, SH, TI SZ, TG

per tutte le unità 
amministrative

Pianificazione 
integrata dei 

compiti e delle 
finanze

Tipologie di base:

1 Pianificazione finanziaria e preventivazione tradizionali

3 Ulteriore sviluppo della preventivazione a medio termine (compiti, misure e progetti)

4 Pianificazione integrata dei compiti e delle finanze con preventivi globali per tutte le unità amministrative

Impostazione del pilotaggio combinato di prestazioni e finanze

Pilotaggio dell'Amministrazione principale con preventivi globali

no sì

Maggiore trasparenza delle prestazioni nel preventivo per determinate unità 
amministrative 

2
Ulteriore sviluppo della preventivazione annuale (informazioni sulle prestazioni, mandati politici di prestazione, preventivi 
globali)

 

Nella pianificazione e nella gestione delle finanze e delle prestazioni possono dun-
que essere individuate quattro tipologie fondamentali – o categorie di Cantoni: 

– pianificazione finanziaria e preventivazione strutturata in modo tradizio-
nale: gli otto Cantoni di Appenzello Esterno, Appenzello Interno, Glarona, 
Giura, Neuchâtel, Nidvaldo, Uri e Vaud non hanno introdotto né preventivi 
globali o informazioni separate sulle prestazioni né un’estesa pianificazione 
finanziaria. Nella preventivazione questi Parlamenti cantonali non hanno a 
disposizione alcuna informazione sulle prestazioni sistematicamente predi-
sposta per gruppi di prodotto o di prestazione; 

– preventivazione modernizzata: i cinque Cantoni di Friburgo, Sciaffusa, Svit-
to, Ticino e Turgovia hanno parzialmente o integralmente globalizzato i loro 
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preventivi annui nel settore funzionale; lo stesso dicasi per il Cantone di 
Basilea Città (vedi sotto). I Cantoni di Basilea Campagna e Ginevra sono 
sino ad oggi rimasti con una specificazione dettagliata del preventivo, ma 
hanno integrato il loro rendiconto finanziario con informazioni sui compiti e 
programmatiche; 

– pianificazione finanziaria modernizzata: i quattro Cantoni di Basilea Città, 
Obvaldo, San Gallo e Vallese hanno esteso la loro pianificazione finanziaria 
con informazioni su compiti, misure e progetti. Il Cantone di Basilea Città 
attua una pianificazione strategica a medio termine del Consiglio di Stato, 
ossia un programma di legislatura con principi, obiettivi e misure, aggiornati 
e quantificati nel preventivo ogni anno. Il Cantone di San Gallo presenta i 
capisaldi della sua pianificazione e le informazioni aggiuntive su un livello 
molto aggregato in un documento separato di programmazione – analoga-
mente a quanto fa oggi la Confederazione nel piano finanziario di legisla-
tura. Gli altri tre Cantoni, pur non avendo preventivi globali, denotano una 
maggiore trasparenza in fatto di prestazioni nel bilancio annuale; 

– pianificazione integrata dei compiti e delle finanze (PICF) con preventivi 
globali capillari: i sette di Cantoni Argovia, Berna, Grigioni, Lucerna, 
Soletta, Zugo e Zurigo hanno introdotto sia i preventivi globali per tutte le 
unità amministrative sia pianificazioni finanziarie modernizzate strettamente 
correlate ai compiti e alle prestazioni della direzione e degli uffici. 

Complessivamente sono dunque 18 i Cantoni che hanno modernizzato gli strumenti 
di gestione del preventivo direttamente o indirettamente. In particolare i Parlamenti 
cantonali che hanno collegato la riforma degli strumenti di gestione alla riforma 
delle strutture parlamentari delle commissioni – ossia con l’introduzione delle com-
missioni permanenti di merito – sono riusciti ad aumentare le loro capacità di 
gestione strategica20. 

Il livello di attuazione delle riforme della gestione pubblica nei Cantoni può essere 
così raffigurato sulla base di quattro tipologie fondamentali o categorie di Cantoni 
sulla cartina della Svizzera: 

  

20 Cfr. Schedler, Kuno 2012: 15 Jahre NPM – was haben die Parlamente daraus gemacht? 
In: Parlamento, Bollettino d’informazione della Società svizzera per le questioni parla-
mentari, 15° anno, n. 2, agosto 2012, pagg. 4–7. 
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Figura 7 
Situazione delle riforme della gestione pubblica nei Cantoni 

1 Pianificazione finanziaria e preventivazione tradizionali

3 Ulteriore sviluppo della preventivazione a medio termine (compiti, misure e progetti)

4 Pianificazione integrata dei compiti e delle finanze con preventivi globali per tutte le unità amministrative

2
Ulteriore sviluppo della preventivazione annuale (informazioni sulle prestazioni, mandati politici di prestazione, preventivi 
globali)

 

1.6.2 Confronto tra alcuni modelli cantonali 
di gestione strategica 

Per approfondire alcuni aspetti dei modelli cantonali di gestione strategica, sono stati 
confrontati tra loro i sei Cantoni di Argovia, Berna, Ginevra, Lucerna, Vallese e 
Zurigo sulla base di diversi aspetti. Le spiegazioni riportate di seguito sono frutto di 
interviste telefoniche con gli amministratori delle finanze cantonali, tenute e valutate 
dal Centro di competenza per il public management dell’Università di Berna (prof. 
Adrian Ritz). I dettagli sono riportati nell’allegato 6. 

Portata ed eccezioni 

Quattro dei sei Parlamenti cantonali gestiscono le unità amministrative mediante 
preventivi globali con mandati politici di prestazione in essi contenuti. Il Cantone 
del Vallese non ha introdotto preventivi globali, bensì mandati di prestazione politici 
(Gran Consiglio), strategici (Consiglio di Stato) e operativi (dipartimenti). Ginevra 
applica un’altra forma di gestione mediante la pianificazione politica e la gestione 
programmatica, anche qui senza preventivi globali. I Governi dei Cantoni di Berna, 
Lucerna, Vallese e Zurigo attuano una gestione interna all’Amministrazione median-
te convenzioni sulle prestazioni; i Cantoni di Argovia e Zurigo vi rinunciano. Tutti i 
Cantoni – compresi Ginevra e Vallese – conoscono gli obiettivi in materia di presta-
zioni ed effetti; nei compiti trasversali e di stato maggiore il Cantone di Berna rinun-
cia tuttavia alla definizione degli obiettivi in materia di risultati e alla misurazione di 
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questi ultimi. Tutti i sei Cantoni seguono una pianificazione pluriennale continua dei 
compiti e delle finanze. 

I modelli di gestione strategica di questi sei Cantoni comprendono l’intera Ammini-
strazione centrale, ad eccezione degli enti autonomi. Il Cantone del Vallese esclude 
anche i tribunali e le procure pubbliche. 

Soluzione NMG: 

in tutte le unità dell’Amministrazione federale centrale devono essere introdotti 
preventivi globali nel settore proprio e gruppi di prestazioni con obiettivi in ter-
mini di prestazioni, effetti e progetti.  

Interazione degli strumenti politici di pianificazione e gestione 

L’interazione del piano (integrato) dei compiti e delle finanze con il preventivo è 
sistematicamente attuata nei Cantoni di Argovia, Berna, Lucerna e Zurigo, poiché 
entrambi gli strumenti sono riuniti nello stesso rapporto. Il Cantone di Ginevra e del 
Vallese presentano separatamente il preventivo annuale, pertanto la pianificazione a 
medio termine non ha lo stesso peso del preventivo, ma risulta più sintetica e più 
mirata. 

Nei Cantoni di Argovia, Lucerna e Zurigo vengono formulati anche obiettivi di 
sviluppo a lungo termine con direttive e priorità e collegati con la pianificazione a 
medio termine delle priorità della legislatura. 

In tutti i Cantoni emergono dunque due chiare direzioni: da un lato l’interazione 
della pianificazione di legislatura con la pianificazione dei compiti e delle finanze e 
dall’altro l’interazione tra pianificazione a medio termine e preventivazione annuale. 

Soluzione NMG: 

il preventivo e il piano finanziario sono riuniti in un unico documento come 
avviene nei Cantoni di Argovia, Berna, Lucerna e Zurigo. Il rendiconto finanzia-
rio viene inoltre più strettamente collegato alla pianificazione di progetti. Gli 
obiettivi annuali del Consiglio federale rimangono tuttavia un documento sepa-
rato. 

Criteri decisionali in materia di prestazioni 

Nella gestione parlamentare delle prestazioni, ossia dei mandati politici di presta-
zione nell’insieme o di singoli obiettivi, parametri (indicatori) e valori di riferimento 
emergono notevoli differenze: nei Cantoni di Argovia, Ginevra, Lucerna e Vallese i 
Parlamenti decidono le informazioni e gli obiettivi in termini di prestazioni comples-
sivamente – nel Cantone di Zurigo, invece, soltanto selezionati obiettivi di presta-
zione (senza valori previsionali). Berna non adotta decreti sul preventivo in materia 
di prestazioni. 

Avvalendosi di strumenti parlamentari d’intervento, talora nuovi e talora adattati, 
alcuni Parlamenti cantonali possono influenzare lo sviluppo pluriennale dei settori 
dei compiti e dei gruppi di prestazioni o di prodotti: nel Cantone di Argovia le 
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priorità di sviluppo sull’arco di più anni con obiettivi in termini di prestazioni e 
risultati sono autorizzate con il piano dei compiti e delle finanze per ogni settore di 
compiti e in Vallese i mandati politici di prestazione pluriennali sono decisi dal 
Parlamento per ogni unità amministrativa; il Governo decide i mandati di prestazio-
ne strategici, il capodipartimento quelli operativi. 

Soluzione NMG: 

se necessario l’Assemblea federale deve poter decidere prestazioni e obiettivi 
nell’ottica dei valori di pianificazione. 

Informazioni e decisioni sul bilancio concernenti le spese per il personale 
e l’informatica 

I sei Cantoni presentano le spese per il personale con livelli di aggregazione molto 
diversi: i Cantoni di Berna e Ginevra le evidenziano nel modo più dettagliato a 
livello di gruppo di prodotti o di programma. Segue il Cantone di Zurigo, che indica 
la variazione a livello di unità amministrativa. I Cantoni di Argovia e Lucerna le 
presentano a livello di settore di compiti. Anche il Vallese le documenta per unità 
amministrativa, ma non per gruppo di prodotti. Nel bilancio tutti i Cantoni iscrivono 
anche il totale degli impiegati e il numero dei posti di lavoro a tempo pieno – il 
piano dei posti di lavoro dell’Amministrazione non viene tuttavia deciso separata-
mente in alcun Cantone. 

Cinque dei sei Parlamenti deliberano le spese per il personale a livello centrale, ad 
esempio per le misure retributive centrali. Nel Cantone di Argovia viene inoltre 
deciso l’aumento medio percentuale delle retribuzioni. Nel Cantone di Ginevra le 
spese per il personale sono parte integrante della decisione programmatica sul bilan-
cio. 

Anche per quanto riguarda le spese per l’informatica le disposizioni cantonali non 
sono omogenee: di regola sono presentati separatamente solo i preventivi dei forni-
tori di prestazioni sovradipartimentali nonché determinati progetti informatici di 
grande portata delle unità amministrative. Nei rispettivi gruppi di compiti, prestazio-
ni o prodotti le informazioni in merito alle spese per l’informatica non sono più 
fornite dettagliatamente e sistematicamente. A Ginevra tutte le spese per l’infor-
matica vengono decise nell’ambito del bilancio di previsione Développement et 
gestion des systèmes informatiques. 

Soluzione NMG: 

nel nuovo preventivo con PICF il preventivo globale di ogni unità amministra-
tiva viene suddiviso in base ai principali gruppi di conti, segnatamente spese per 
il personale, consulenza e informatica. Se necessario il Parlamento le può deci-
dere anche separatamente. Per i progetti di maggiore portata possono essere inol-
tre sottoposti al Parlamento singoli crediti fuori dei preventivi globali (cfr.  
art. 30a cpv. 5 D-LFC). 
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Margini di manovra operativi per incentivare l’agire economico 

In cinque dei sei Cantoni i margini di manovra operativi sono stati notevolmente 
estesi. Questi Cantoni applicano a) la compensazione di oneri supplementari con 
ricavi aggiuntivi derivanti da prestazioni, b) il riporto di residui di credito – in parti-
colare per i crediti di progetto – all’anno successivo e c) il trasferimento di crediti tra 
le unità amministrative. 

In due dei sei Cantoni le unità amministrative possono inoltre costituire riserve: nel 
Cantone di Argovia è il Parlamento a decidere in quali settori di compiti ciò sia 
possibile, mentre nel Cantone di Zurigo il Governo può presentare una richiesta al 
Parlamento, entro determinati limiti massimi. 

Il più restrittivo è il Cantone di Ginevra, che tuttavia riconosce la possibilità di 
riportare all’anno successivo il 75 per cento dei residui di credito delle spese per 
beni e servizi (dépenses générales) a condizione che si tratti di un progetto plurien-
nale, deciso dal Parlamento nel quadro di un programma. 

Soluzione NMG: 

la compensazione di oneri supplementari con ricavi aggiuntivi derivanti da pre-
stazioni nello stesso esercizio e la costituzione di riserve con residui di credito e 
il loro libero impiego per conseguire gli obiettivi nel settore proprio negli anni 
successivi dovranno essere rese possibili in modo capillare. 

1.6.3 Ulteriore sviluppo dei modelli di gestione strategica 
nei Cantoni di Argovia e Berna 

Cantone di Argovia 

Nel mese di agosto del 2007 il Gran Consiglio del Cantone di Argovia ha dato 
mandato di svolgere una valutazione in merito all’introduzione della gestione ammi-
nistrativa orientata ai risultati (Wirkungsorientierte Verwaltungsführung, WOV), per 
chiarire fino a che punto la capacità politica di gestione strategica sia migliorata con 
il nuovo sistema di gestione WOV rispetto al vecchio sistema antecedente al 2005. 
Questa valutazione esterna aveva pure lo scopo di mettere in luce le possibilità di 
ottimizzazione del nuovo sistema WOV per il Parlamento. 

La società incaricata della valutazione, la Econcept di Zurigo, ha concluso nel suo 
rapporto finale21 che in Argovia la gestione amministrativa orientata ai risultati è nel 
complesso riuscita: anche nel confronto intercantonale gli strumenti di gestione 
strategica rappresenterebbero lo stato dell’arte; anche le difficoltà nella loro applica-
zione sarebbero paragonabili a quanto avviene altrove. Negli ultimi anni il 
70 per cento circa dei membri interpellati del Gran Consiglio sarebbero riusciti a 
familiarizzarsi con i nuovi strumenti, ossia con il modello di sviluppo, il rapporto 
programmatico nonché il piano dei compiti e delle finanze (PCF). Quest’ultimo 
avrebbe reso possibile la partecipazione del Parlamento alla pianificazione a medio 
termine del Governo e la gestione politica del preventivo sarebbe generalmente 

  

21 Cantone di Argovia, Ufficio del Gran Consiglio 2009: valutazione della gestione ammini-
strativa orientata ai risultati (WOV). Rapporto finale del 19 febbraio 2009. 
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migliorata. Un buon 60 per cento degli interpellati erano del parere che i tre nuovi 
strumenti di gestione strategica dei settori di compiti fossero già sufficienti, ma 
auspicavano una migliorata applicabilità e facilità di lettura del PCF. Anche gli 
indicatori della gestione nel PCF dovrebbero essere migliorati22. 

La revisione del 5 giugno 2012 delle leggi, dei decreti e delle ordinanze (in vigore 
dal 1° agosto 2013 per il PCF 2014–2017) ha nei limiti del possibile semplificato gli 
strumenti, le procedure e le competenze del Parlamento e del Governo e ha introdot-
to la presentazione dei conti secondo gli standard del MCA2. A seguito di queste 
semplificazioni il numero dei livelli di gestione è stato ridotto da tre a due: se origi-
nariamente il PCF documentava i settori di compiti, i gruppi di prodotti e i prodotti, 
in futuro la distinzione si limiterà a settori di compiti (ripartizione politica, di solito 
ripartizione per ufficio) e gruppi di prestazioni (ripartizione interna). Il Gran Consi-
glio basa la sua decisione per il preventivo sui settori di compiti e anche in futuro si 
limiterà a prendere atto delle cifre programmatiche per i gruppi di prestazioni. Auto-
rizza altre voci di credito sotto forma di piccoli crediti per progetti unici o spese 
ricorrenti nonché sotto forma di spese e ricavi indipendenti dalle prestazioni, tra cui 
le spese finanziarie, il gettito fiscale ecc. 

Cantone di Berna 

Con l’introduzione della nuova gestione pubblica (NGP), avvenuta il 1° gennaio 
2005, il Consiglio di Stato del Cantone di Berna si è impegnato «a procedere entro il 
2013 a una valutazione critica complessiva del nuovo modello»23. La valutazione, 
anche qui affidata alla società Econcept di Zurigo, conclude che la NGP non ha 
nell’insieme soddisfatto le aspettative (eccessive). Né il Consiglio di Stato né il Gran 
Consiglio gestiscono le prestazioni dell’Amministrazione mediante le risorse finan-
ziarie dei gruppi di prodotti e dei prodotti o con i loro obiettivi in termini di presta-
zioni e risultati. «La gestione politica continua a essere attuata esclusivamente con 
gli strumenti tradizionali, tra cui mozioni, postulati, procedure legislative, pianifica-
zioni tematiche o strategie specializzate. La gestione finanziaria si concretizza in 
primo luogo mediante gli indicatori aggregati nel bilancio cantonale, tra cui il saldo 
del conto di funzionamento, gli investimenti netti, il saldo del finanziamento, le 
spese per il personale, le spese per beni o servizi o le tasse»24. 

Per il Gran Consiglio l’attuazione troppo poco sistematica della NGP ha dato vita a 
un sistema misto, frutto del vecchio e del nuovo modello di gestione, diventato nel 
complesso troppo complicato e, talora, troppo oneroso per il controlling. Gli inter-
pellati ritengono inoltre che l’auspicata separazione tra gestione operativa e strategi-
ca non sia realizzabile nell’attività politica corrente: il Parlamento vuole influenzare 
l’esecuzione operativa dei compiti nell’Amministrazione esattamente come questa e 
il Governo vogliono essere coinvolti nella definizione della strategia in Parlamento. 

Nonostante le critiche espresse nei confronti della NGP, il Consiglio di Stato e la 
Commissione delle finanze del Gran Consiglio non intendono tornare al vecchio 

  

22 Cantone di Argovia, Consiglio di Stato 2011: Gesetz über die wirkungsorientierte Steue-
rung von Aufgaben und Finanzen (GAF); Revision. Messaggio del Consiglio di Stato del 
27 aprile 2011. 

23 Cantone di Berna, Direzione delle finanze 2012: valutazione e ottimizzazione della nuova 
gestione pubblica NGP. Rapporto (progetto messo in consultazione) del Consiglio di  
Stato del 19 ottobre 2012. 

24 Cantone di Berna: valutazione della nuova gestione pubblica (NGP) – Neue Verwaltungs-
führung hat Erwartungen nicht erfüllt, comunicato stampa del 5 luglio 2011. 
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sistema: la puntuale interazione tra finanze e prestazioni, articolate per gruppi di 
prodotti e prodotti, avrebbe aumentato la trasparenza dell’operato statale. Inoltre 
l’Amministrazione, con la scelta di orientarsi maggiormente agli utenti finali e 
andare incontro alle loro esigenze, è riuscita a realizzare un cambiamento di cultura 
che non dovrebbe essere messo in discussione. 

Il Consiglio di Stato vuole ottimizzare e sviluppare la NGP nel seguente modo25: 

– riduzione di un terzo del numero di gruppi di prodotti, ossia da 90 a 60; 

– sostituzione degli obiettivi in termini di prestazioni e risultati con indicatori, 
valori di riferimento ed effettivi con informazioni generalmente comprensi-
bili sulle prestazioni nel preventivo e nel suo piano dei compiti e delle finan-
ze nonché nel rapporto di gestione corredato dei conti annuali; 

– semplificazione a quattro livelli del contributo di copertura di ogni gruppo di 
prodotti per snellire e reimpostare il preventivo con il piano dei compiti e 
delle finanze nonché il rapporto di gestione con i conti annuali. 

Il 3 giugno 2013 il Gran Consiglio del Cantone di Berna ha approvato la completa 
revisione della legge sul Gran Consiglio che prevede di sottoporre il piano dei com-
piti e delle finanze all’approvazione del Gran Consiglio. È ancora in sospeso la 
trattazione della legge sulla gestione delle finanze e delle prestazioni (Gesetz über 
die Steuerung von Finanzen und Leistungen, FLG). 

Conclusione 

Le esperienze dei Cantoni di Argovia e Berna dimostrano che modelli e strumenti di 
gestione troppo complessi destano speranze sul fronte delle finanze e delle presta-
zioni, destinate a rimanere insoddisfatte. La prima di queste illusioni consisteva 
nell’idea di poter gestire le finanze in modo diretto e preciso mediante gli obiettivi in 
termini di prestazioni e risultati. La seconda illusione era rappresentata dall’ambi-
zione di ottenere una separazione tra i livelli decisionali strategici e operativi con i 
nuovi strumenti di gestione.  

Il nuovo modello di gestione NMG è stato ideato sulla base delle esperienze compiu-
te con il programma GEMAP a livello di Confederazione e con la gestione ammini-
strativa orientata ai risultati a livello cantonale. Il nostro Collegio vuole realizzare un 
modello semplice e pragmatico con pochi, ma idonei, strumenti e rapporti. La ge-
stione sicura del preventivo con PICF è garantita, poiché la gestione dei crediti è 
nella sostanza mantenuta e completata con informazioni in materia di prestazioni e 
pianificazioni a medio termine. Ciò consente al Parlamento di valutare meglio gli 
obiettivi e i risultati a medio termine dell’attività amministrativa sul fronte sia delle 
finanze sia delle prestazioni. Il NMG offre al Parlamento anche una nuova possibi-
lità di prendere decisioni programmatiche su gruppi di prestazioni e obiettivi. La 
gestione finanziaria del bilancio viene così integrata, ma non sostituita. L’Ammi-
nistrazione è gestita mediante succinte convenzioni sulle prestazioni, che non causa-
no una sovrabbondanza di rapporti e non appesantiscono la burocrazia.  

  

25 Direzione delle finanze del Canton Berna, lettera di accompagnamento del 19 ottobre 
2012 alla procedura di consultazione concernente la valutazione NGP e la modifica della 
legge sulla gestione delle finanze e delle prestazioni (FLG). 
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1.7 Sviluppi internazionali nell’ambito della gestione 
pubblica e del performance budgeting 

1.7.1 Panoramica 

A livello internazionale le riforme politiche e amministrative dell’ultimo trentennio 
si ispirano in gran parte alla filosofia del new public management, ma la loro attua-
zione è tutt’altro che omogenea. I diversi sviluppi sono dovuti in prima linea alle 
notevoli differenze strutturali e culturali dei sistemi politico-amministrativi. Negli 
Stati unitari, come Danimarca, Gran Bretagna, Italia, Nuova Zelanda o Paesi Bassi, 
le riforme sono affrontate e attuate in modo diverso che da Australia, Canada o Stati 
Uniti, che sono Stati a struttura federalistica. Hanno grande influenza anche le 
diverse forme di governo e la natura delle relazioni tra governo e vertici amministra-
tivi. Le riforme vaste e incisive dell’Amministrazione sono più semplici da attuare 
nei sistemi politico-amministrativi centralizzati con governi di maggioranza e una 
dipendenza personale relativamente forte della gestione amministrativa dalla gestio-
ne politica. In Svizzera, invece, il cui sistema governativo e amministrativo è impo-
stato in modo profondamente diverso, i successi delle riforme devono essere ottenuti 
piuttosto con un processo lento e graduale. 

Nonostante le notevoli differenze, le riforme attuate negli ultimi anni in numerosi 
Paesi nell’ambito della gestione delle finanze pubbliche devono essere intese come 
sforzi per risolvere i tre seguenti problemi fondamentali: 

– i nuovi compiti e le spese supplementari sono decisi continuamente e separa-
tamente, senza che le conseguenze per il bilancio complessivo e il finanzia-
mento con gli introiti fiscali siano immediatamente visibili nell’insieme (in 
termini di economia finanziaria è noto come il problema delle risorse comu-
ni o common pool resources); 

– gli enti pubblici periferici, come le regioni e i comuni, sperano che lo Stato 
centrale e la Banca centrale propongano aiuti finanziari e cancellazioni del 
debito in situazioni di emergenza (problema dell’azzardo morale o moral 
hazard); 

– i politici e i dirigenti dell’Amministrazione non hanno inoltre la certezza che 
i mezzi finanziari dello Stato siano effettivamente utilizzati ovunque in 
modo economico ed efficace (problema dell’agente principale o principal 
agent). 

Nell’intento di risolvere questi problemi i 34 Paesi dell’OCSE hanno adottato diver-
se misure per migliorare il quadro istituzionale, gli strumenti e i processi della 
pianificazione e della preventivazione. In primo piano si collocano l’introduzione di 
regole budgetarie, la riforma del federalismo (finanziario) e l’introduzione della 
contabilità secondo il periodo di competenza. Per questi orientamenti riformistici la 
Svizzera è all’avanguardia a livello internazionale (cfr. n. 1.1.4, 1.1.5 e 1.1.8). 

Relativamente alla riforma attuata dai Paesi dell’OCSE per contribuire a risolvere il 
problema del principal agent con l’accrual budgeting and accounting, ossia la 
contabilità per periodo di competenza, la Confederazione risulta ancora un po’indie-
tro, soprattutto per quanto riguarda il più spiccato orientamento della preventivazio-
ne e della pianificazione finanziaria alle prestazioni e ai risultati (performance 
budgeting). Le seguenti spiegazioni sullo sviluppo e sullo stato del performance 
budgeting si basano, da un lato, su uno studio affidato all’Istituto per il Management 
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sistemico e la Public Governance (Institut für Systemisches Management und Public 
Governance) dell’Università di San Gallo (prof. Kuno Schedler) e, dall’altro, su un 
documento di lavoro dell’OCSE concernente una conferenza degli Alti responsabili 
del bilancio26. 

1.7.2 Performance Budgeting 

Il performance budgeting può assumere diverse forme; l’OCSE indica tre imposta-
zioni tipiche: 

– rendiconto finanziario con informazioni in materia di prestazioni (presen-
tional performance budgeting): il rendiconto finanziario contiene informa-
zioni in materia di prestazioni, che servono tuttavia soltanto come informa-
zioni basilari; da un lato per l’obbligo di rendiconto, dall’altro per il dialogo 
con il Legislativo e l’opinione pubblica sulle spese delle amministrazioni 
pubbliche e sul programma di legislatura. Queste informazioni in materia di 
prestazioni si trovano di solito negli allegati e nelle documentazioni supple-
mentari sul rendiconto finanziario; 

– preventivazione improntata alle prestazioni (performance informed budge-
ting): le informazioni in materia di prestazioni sono sistematicamente utiliz-
zate insieme con altre informazioni per giustificare e spiegare i preventivi 
richiesti. Le informazioni in materia di prestazioni sono importanti per le 
decisioni sui preventivi, ma non giustificano necessariamente il fabbisogno 
delle risorse. In altri termini, non esiste un collegamento automatico e mec-
canico tra obiettivi e risorse necessarie; l’attribuzione delle risorse rimane 
una decisione politica. Queste informazioni in materia di prestazioni sono 
normalmente contenute nel rendiconto finanziario; 

– preventivazione basata sulle prestazioni (direct performance budgeting): le 
risorse sono attribuite a determinate prestazioni e misurate secondo risultati 
programmati o raggiunti. Questa forma è utilizzata soltanto in un numero 
limitato di Paesi dell’OCSE e unicamente in specifici settori di compiti, ad 
esempio l’istruzione o la salute, dove i numeri delle classi o dei pazienti de-
terminano l’allocazione dei fondi. Anche queste informazioni in materia di 
prestazioni sono riportate nel rendiconto finanziario. 

Nei diversi Paesi il performance budgeting viene attuato ricorrendo in particolare ai 
seguenti strumenti27: 

– costituzione del programma: per la presentazione di obiettivi e risultati su 
prestazioni, effetti e progetti vengono costituiti nel preventivo e nei conti 
annuali opportuni sottogruppi per categorie di output importanti a livello 
politico e operativo; 

– preventivi globali: per rafforzare le responsabilità dei risultati sul fronte del-
le prestazioni sono introdotti preventivi globali e margini di manovra per 
l’impiego delle risorse nel settore proprio delle unità amministrative; 

  

26 OCSE 2012: Budgeting Levers, Strategic Agility and the Use of Performance Budgeting 
in 2011/2012, OCSE, Working Party of Senior Budget Officials, 22.11.2012. 

27 Ibidem, pag. 15 segg. 
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– prospettive a medio termine: dal momento che spesso le prestazioni non 
possono essere modificate in un breve arco di tempo e gli effetti dei cam-
biamenti a livello politico emergono di solito a più lungo termine, le strate-
gie e i programmi a medio termine hanno acquisito importanza; 

– convenzioni sulle prestazioni: per integrare le informazioni in materia di 
prestazioni nei processi di gestione e preventivazione sono stipulate conven-
zioni sulle prestazioni tra i ministeri e l’Amministrazione, concedendo in 
cambio maggiori margini di manovra operativi; 

– gestione delle risorse: un’intensificata programmazione delle prestazioni 
non sostituisce la disciplina di spesa; strumenti quali le regole budgetarie, il 
limite delle uscite o altre direttive gerarchiche specifiche alle risorse si con-
fermano la norma. 

Le esperienze acquisite nei Paesi dell’OCSE mettono in chiara luce che il perfor-
mance budgeting comporta diverse sfide, solitamente impossibili da vincere con 
ricette miracolose. Una delle principali difficoltà consiste nel definire obiettivi 
semplici, quantificabili e comprensibili in termini di prestazioni, che in vista dei 
risultati auspicati possano essere ritenuti nello stesso tempo importanti ed eloquenti. 
C’è inoltre il rischio di inasprire gli egoismi dei settori e compromettere la necessa-
ria collaborazione tra i ministeri. 

Tra i principali insegnamenti dell’OCSE si annoverano le seguenti constatazioni: 

– ogni Paese deve adeguare il performance budgeting alle condizioni quadro e 
agli obiettivi che gli sono propri; 

– ad eccezione dell’istruzione e della sanità, generalmente non esistono rap-
porti diretti o automatici tra le prestazioni e i crediti a preventivo; le infor-
mazioni in materia di prestazioni completano in questo caso i preventivi 
delle unità amministrative; 

– le informazioni sulle prestazioni offrono comunque importanti spunti per gli 
strumenti di gestione interni all’Amministrazione e per il rendiconto. For-
mano una base per definire le priorità di politica finanziaria a medio e lungo 
termine, per le verifiche periodiche dei compiti e delle prestazioni o per le 
valutazioni. 

Il livello del performance budgeting raggiunto nella zona dell’OCSE induce a con-
cludere che l’interazione sistematica delle informazioni finanziarie e sulle presta-
zioni costituisce oggi una base imprescindibile di una gestione strategica orientata 
agli obiettivi e ai risultati delle finanze pubbliche insieme con un funzionante federa-
lismo fiscale, regole budgetarie incisive nonché una presentazione e una tenuta dei 
conti trasparenti. 

1.8 Attuazione del NMG 

1.8.1 Lavori preliminari nell’Amministrazione federale 

Nel 2012 l’organizzazione del progetto interdipartimentale costituita dal nostro 
Collegio ha elaborato in via prioritaria il progetto dettagliato del NMG, approvato 
nel mese di novembre del 2012 dal Comitato direttivo e alla base del presente mes-
saggio. I lavori di realizzazione sono iniziati con l’allestimento tra il mese novembre 
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del 2012 e il mese di gennaio del 2013, da parte dei dipartimenti e delle unità ammi-
nistrative, di un catalogo provvisorio dei loro gruppi di prestazioni (cfr. all. 2). 
Questo mandato aveva due obiettivi: in primo luogo informare sul progetto NMG su 
vasta scala, secondariamente cogliere meglio il nuovo elemento di gestione del 
gruppo di prestazioni ai fini di una valutazione politica del nuovo modello di gestio-
ne. Ciò ha permesso ai dipartimenti e alle unità amministrative di dedicare il 2013 
all’analisi della situazione e delle esigenze per la realizzazione e l’introduzione del 
NMG. 

A livello dell’intero progetto sono stati definiti e programmati i seguenti pacchetti di 
attività in collaborazione con i dipartimenti: 

– definizione dei gruppi di prestazioni con incarichi di base, obiettivi, parame-
tri e valori di riferimento nonché indicatori e informazioni contestuali (ela-
borazione dal mese di marzo del 2014 al mese di agosto del 2014; garanzia 
della qualità e consolidamento dal mese di settembre del 2014 al mese di 
dicembre 2014; eventualmente elaborazione del progetto di consultazione 
per il Parlamento (consultazione dal mese di gennaio del 2015 al mese di 
giugno del 2015 [cfr. sotto]); attuazione dei risultati della consultazione dal 
mese di luglio del 2015 al mese di dicembre del 2015; 

– adeguamento della gestione strategica finanziaria nonché del management e 
dei processi di controllo, ossia i processi decentralizzati e centrali di pro-
grammazione, preventivazione ed esecuzione nonché i processi per la 
gestione con convenzioni sulle prestazioni e, se necessario, la struttura della 
contabilità analitica nelle unità amministrative (elaborazione 2015/2016); 

– allestimento del preventivo con PICF 2017–2020 con costi, ricavi e obiettivi 
per ogni gruppo di prestazioni (elaborazione dal mese di gennaio del 2016 al 
mese di aprile del 2016; esame e preparazione del rapporto dal mese di mag-
gio del 2016 al mese di agosto del 2016; consulenza e decisione in Parla-
mento dal mese di settembre del 2016 al mese di dicembre del 2016) nonché 
elaborazione della convenzione sulle prestazioni 2017; 

– esecuzione del preventivo 2017 e allestimento del consuntivo 2017 (elabora-
zione dal mese di gennaio del 2018 al mese di febbraio del 2018). 

Parallelamente il DFF (AFF) elabora le principali direttive – ordinanze, istruzioni, 
articoli dei manuali ecc. – nonché i necessari incontri informativi e formativi, che 
proseguiranno anche dopo l’introduzione del NMG per sostenere il cambiamento di 
cultura. 

1.8.2 Consultazione delle commissioni parlamentari 

Nelle consultazioni delle commissioni parlamentari è stata ripetutamente formulata 
la richiesta di informazione e formazione dei membri del Parlamento e di un coin-
volgimento del Parlamento nell’elaborazione degli strumenti parlamentari di gestio-
ne strategica: la Commissione  delle istituzioni politiche del Consiglio nazionale ha 
chiesto esplicitamente che prima di sottoporre il primo preventivo con PICF sia 
svolta una consultazione del Parlamento o delle sue commissioni su gruppi di pre-
stazioni, obiettivi, parametri e valori di riferimento nonché su indicatori e informa-
zioni contestuali. Numerosi membri del Parlamento hanno espresso dubbi sul fatto 
che l’Amministrazione riesca di primo acchito e da sola a sviluppare gruppi di 
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prestazioni e obiettivi idonei alla politica e alla gestione strategica. Sono state segna-
late anche l’importanza politica e la difficoltà pratica di definire adeguati parametri 
(indicatori) e valori di riferimento per gli obiettivi politici. 

Il nostro Collegio è disposto a entrare nel merito di questa richiesta. Ritiene che il 
momento adeguato per la consultazione delle competenti commissioni parlamentari 
sia il primo semestre del 2015 (vedi sopra). Con l’adozione di questo messaggio 
abbiamo contemporaneamente indirizzato una lettera alle presidenze del Consiglio 
nazionale e del Consiglio degli Stati chiedendo se il Parlamento fosse definitivamen-
te interessato a una consultazione, il cui svolgimento significherebbe tuttavia riman-
dare l’attuazione del NMG al 1° gennaio 2017. In previsione di una risposta affer-
mativa abbiamo già orientato il calendario a questa nuova data per l’introduzione. Il 
rinvio offre vantaggi anche di carattere tecnico, in quanto si ha più tempo a disposi-
zione per creare la nuova infrastruttura informatica ed elaborare ordinanze e diretti-
ve, articoli nei manuali e materiale didattico. 

2 Commento ai singoli articoli 

Legge federale del 7 ottobre 200528 sulle finanze della Confederazione 

Art. 1 cpv. 2 lett. a n. 2 

In questo articolo la menzione della gestione delle finanze federali orientata agli 
obiettivi e ai risultati formalizza l’introduzione del NMG e il conseguente migliora-
mento della pianificazione e della gestione politica da parte del Consiglio federale e 
dell’Assemblea federale. 

Non sono messe in discussione le competenze dell’Assemblea federale in materia 
finanziaria, sancite dall’articolo 167 della Costituzione federale.  

Art. 2 lett. bbis 

L’estensione del campo d’applicazione della legge al Ministero pubblico della 
Confederazione e all’autorità di vigilanza sul Ministero pubblico della Confedera-
zione era stata omessa al momento dell’emanazione della legge del 19 marzo 201029 
sull’organizzazione delle autorità penali. Tale lacuna viene ora eliminata con 
l’aggiunta delle due entità nell’elenco dell’articolo 2. 

Art. 3 cpv. 7 

Ogni unità amministrativa riunisce le prestazioni che deve fornire in gruppi di pre-
stazioni, che costituiscono un’unità materiale, secondo criteri di articolazione chia-
ramente definiti. Il gruppo di prestazioni è un elemento importante del nuovo model-
lo di gestione, perché è il perno della gestione finanziaria dell’Amministrazione da 
parte dell’Assemblea federale, che può così modificare gli obiettivi proposti e gli 
indicatori degli obiettivi raggiunti per ogni gruppo di prestazioni e adeguare le spese 
e i ricavi corrispondenti (cfr. in proposito anche il commento all’art. 29 cpv. 2). 

  

28 RS 611.0 
29 RS 173.71 
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Art. 19 cpv. 1 lett. d e 4 

La pianificazione finanziaria comprende ora anche i gruppi di prestazioni e gli 
obiettivi delle unità amministrative. Questa aggiunta deriva dall’integrazione del 
piano finanziario nel preventivo. Nei gruppi di prestazioni non figurano soltanto le 
prescrizioni inerenti al preventivo, ma anche quelle relative ai tre anni successivi 
all’anno del preventivo. Il raggruppamento formale del preventivo e del piano finan-
ziario intende facilitare all’Assemblea federale la visione d’insieme dell’evoluzione 
finanziaria a medio termine del bilancio federale. Essa ha così a disposizione un 
riepilogo completo delle spese e dei ricavi nonché delle entrate e delle uscite non 
solo per l’anno del preventivo, ma anche per la loro evoluzione nel periodo del piano 
finanziario. 

Nel capoverso 4 correggiamo un errore di tecnica legislativa. La disposizione deve 
rimandare all’articolo 146 capoverso 4 LParl30 e non al capoverso 5. 

Art. 29 cpv. 2 

Questa disposizione riprende le possibilità, di cui all’articolo 42 capoverso 2 della 
LFC in vigore per le unità amministrative GEMAP, della gestione delle spese e dei 
ricavi per gruppi di prestazioni e le estende all’ambito delle prestazioni. A seconda 
delle esigenze l’Assemblea federale può confermare o modificare obiettivi, parame-
tri e valori di riferimento ideali nonché spese e  ricavi (invece dei costi e dei ricavi 
come nel programma GEMAP) di ogni gruppo di prestazioni nell’anno del preven-
tivo. Tali valori di pianificazione selezionati sono riportati nell’allegato al decreto 
federale sul preventivo. 

Questa definizione rafforza il legame tra le informazioni sulle prestazioni nel pre-
ventivo con piano integrato dei compiti e delle finanze (PICF). Senza decreto con-
cernente la pianificazione le informazioni hanno un semplice valore materiale, con il 
decreto sono una decisione politica, alla quale il Consiglio federale può derogare 
solo in casi eccezionali, che deve comunque sempre giustificare. 

Art. 30 cpv. 3 

Secondo l’(immutato) articolo 30 capoverso 2 LFC, il preventivo contiene l’autoriz-
zazione delle spese e delle uscite per investimenti e la stima dei ricavi e delle entrate 
da investimenti. È così definito il principale contenuto del preventivo. L’articolo 30 
capoverso 3 disciplina l’articolazione di questi dati, che devono continuare a essere 
sottoposti separatamente per ogni unità amministrativa (art. 30 cpv. 3 lett. a D-LFC). 
Il preventivo di un’unità amministrativa deve quindi essere ulteriormente suddiviso 
in rubriche di bilancio, in particolare i crediti a preventivo per le  spese e le uscite e 
le stime dei ricavi e delle entrate, da specificare adeguatamente per il processo di 
decisione politica (art. 30 cpv. 3 lett. b D-LFC). I crediti a preventivo devono essere 
raggruppati in base allo scopo d’impiego; in particolare è necessario distinguere tra 
crediti a preventivo per il settore proprio, quelli per il settore dei trasferimenti, quelli 
per le spese finanziarie e i crediti per le transazioni straordinarie. Le stime delle 
entrate e dei ricavi sono raggruppate in base alla provenienza dei mezzi; in particola-
re si distingue tra gettito fiscale, regalie e concessioni, ricavi finanziari e transazioni 
straordinarie. 

  

30 RS 171.10 
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I criteri di articolazione sinora seguiti dei tipi di spese e di ricavi (art. 30 cpv. 3 
lett. b LFC) nonché i tipi di uscite e di entrate nel settore degli investimenti (art. 30 
cpv. 3 lett. c LFC) non sono più elencati nella legge, ma rimangono determinanti per 
l’impostazione dei piano contabile di cui all’articolo 63 capoverso 2 lettera a LFC e 
all’articolo 33 OFC. Rimane così riconoscibile se un credito a preventivo contiene 
spese o investimenti. In generale la nuova articolazione proposta delle voci di bilan-
cio vuole migliorare la leggibilità e consentire una maggiore trasparenza, senza 
penalizzare il valore informativo. 

Art. 30a Preventivo globale 

Il capoverso 1 introduce il principio della gestione finanziaria di tutte le unità ammi-
nistrative mediante preventivi globali nel settore proprio, mentre la gestione nel 
settore dei trasferimenti rimane immutata. Alle unità amministrative viene così 
concesso un più ampio margine di manovra per un impiego economico ed efficiente 
delle risorse nel settore proprio, conformemente ai mezzi attribuiti dall’Assemblea 
federale nell’ambito dei preventivi globali. Le unità amministrative sono libere di 
procedere, nel corso dell’anno, a trasferimenti tra i singoli tipi di spesa (ad es. tra le 
spese d’esercizio e le spese per l’informatica) e/o tra i gruppi di prestazioni 
all’interno dei loro preventivi globali. In base all’articolo 25 capoverso 3 LParl 
questo margine di manovra può essere limitato dall’Assemblea federale, ad esempio 
stabilendo l’ammontare delle spese per il personale per un’unità amministrativa. 

Secondo l’articolo 2 D-LFC l’Assemblea federale, i tribunali federali, il Ministero 
pubblico della Confederazione e l’autorità di vigilanza sul Ministero pubblico della 
Confederazione sono in linea di principio assoggettati alla legge, tuttavia rimangono 
autonomi nell’allestimento del loro preventivo a norma dell’articolo 142 capover-
so 2 LParl. Di conseguenza la nuova gestione finanziaria mediante preventivi globali 
si applica a queste istituzioni per analogia. 

Il capoverso 2 stabilisce il contenuto dei preventivi globali. In linea di massima ogni 
unità amministrativa deve tenere due preventivi globali. Uno comprende le spese 
funzionali (ad es. spese per il personale, spese per beni e servizi e spese d’esercizio 
nonché ammortamenti) e gli investimenti nel settore proprio (ad es. acquisto delle 
installazioni per i posti di lavoro). L’altro preventivo globale comprende i ricavi 
funzionali (ad es. commissioni e compensi a fronte di prestazioni) nonché le entrate 
per investimenti nel settore proprio (ad es. entrate da disinvestimenti). I preventivi 
globali non contengono in particolare le spese di riversamento e le spese finanziarie. 

Il capoverso 3 prevede una specifica disposizione per le unità amministrative con 
spese d’investimento considerevoli (ciò riguarda in particolare l’Ufficio federale 
delle strade, l’Amministrazione federale delle dogane, l’Ufficio federale dell’infor-
matica e della telecomunicazione, l’Ufficio federale delle costruzioni e della logisti-
ca, la Difesa e armasuisse Immobili). Queste unità hanno preventivi globali distinti 
per le uscite e le entrate per investimenti. Deve essere mantenuta la possibilità, 
esistente nel settore GEMAP, di trasferire i crediti tra questi preventivi globali 
(autorizzazione nel decreto federale sul preventivo). 

Il capoverso 4 recepisce la disposizione di cui all’attuale articolo 43 capoverso 2 
LFC e stabilisce le condizioni alle quali le unità amministrative possono superare le 
spese e le uscite per investimenti approvate nel preventivo globale. Il sorpasso è 
concesso solo se può essere coperto entro l’anno contabile mediante ricavi supple-
mentari non preventivati e derivanti da prestazioni fornite oppure se possono essere 
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sciolte riserve costituite secondo l’articolo 32a del presente disegno (D-LFC). In 
virtù dell’articolo 35 D-LFC, il sorpasso delle spese e delle uscite per investimenti 
approvate deve in ogni caso, e come avviene attualmente, essere sottoposto 
all’Assemblea federale insieme con il consuntivo per l’approvazione a posteriori. 

Il capoverso 5 prevede la possibilità di stanziare crediti fuori del preventivo globale 
per importanti misure a carattere individuale e progetti. Si tratta di spese proprie, 
approvate in un unico credito destinato a una misura rilevante, chiaramente delimita-
ta. Possono riguardare progetti pluriennali, contemporaneamente gestiti mediante 
decisioni finanziarie pluriennali, oppure spese molto specifiche, che non giustificano 
né un preventivo globale proprio né un gruppo di prestazioni proprio. 

Art. 32a Riserve 

In determinati casi, elencati in modo esaustivo dalla legge, tutte le unità amministra-
tive hanno ora la facoltà di costituire riserve dai loro preventivi globali o singoli 
crediti, a titolo di incentivo per svolgere i compiti in modo più economico. Rimane 
comunque vietato costituire riserve attingendo ai crediti di trasferimento. 

Il capoverso 1 stabilisce le condizioni alle quali possono essere costituite le riserve: 
il primo caso è quello dei ritardi dovuti a un progetto, da cui scaturisce il mancato 
utilizzo o l’utilizzo parziale del preventivo globale approvato o del singolo credito di 
cui all’articolo 30a capoverso 5 (lett. a). Un secondo motivo è quello per cui le unità 
amministrative hanno fornito prestazioni supplementari oppure sono riuscite a 
svolgere la prestazione prevista rimanendo al di sotto della spesa preventivata. 
Possono essere costituite riserve anche con i ricavi supplementari netti delle presta-
zioni supplementari e le uscite per investimenti non completamente utilizzate 
(lett. b). Un altro caso potrebbe essere quello in cui con il ricavato della vendita di 
immobili, conseguito nel quadro di un risanamento del portafoglio, vengono costi-
tuite riserve che saranno disponibili in futuro per un altro investimento immobiliare. 

L’espressione «raggiungono sostanzialmente gli obiettivi di prestazione» significa 
che non si esige dalle unità amministrative il pieno conseguimento di tutti gli obiet-
tivi in materia di prestazioni prima di poter costituire riserve. Si vuole così evitare 
che le unità amministrative si prefiggano ambizioni troppo modeste. 

In ogni caso la costituzione delle riserve è soggetta all’autorizzazione dell’Assem-
blea federale, che l’approva insieme con il consuntivo, mentre i Tribunali della 
Confederazione, i Servizi del Parlamento e il Controllo federale delle finanze sotto-
pongono le loro richieste in materia di riserve direttamente al Parlamento. Le riser-
ve, costituite in seguito a ritardi nei progetti, possono essere utilizzate ad hoc per 
questi progetti posticipati. Al Parlamento viene riferito in merito all’impiego delle 
riserve nell’ambito delle motivazioni sul consuntivo. 

Art. 35 Sorpassi di credito 

L’articolo 35 attualmente in vigore, che stabilisce quali spese supplementari non 
preventivate debbano essere sottoposte all’Assemblea federale per approvazione a 
posteriori, viene completato con il sorpasso del preventivo globale di cui all’artico-
lo 30a capoverso 4 D-LFC. Contemporaneamente è soppressa la menzione delle 
unità amministrative GEMAP. L’autorizzazione a posteriori avviene con il consun-
tivo, poiché gli importi da approvare non sono noti in precedenza. Il resto della 
disposizione rimane immutato. 
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Titolo prima dell’art. 38 

La modifica proposta abolisce la gestione finanziaria duale del bilancio federale. La 
sezione concernente la gestione delle unità amministrative GEMAP, che differisce 
dal resto del bilancio federale, può quindi essere abrogata. Il capitolo 4 non è quindi 
più suddiviso in sezioni. 

Art. 54 

Tutte le unità amministrative hanno ora la possibilità di fornire prestazioni supple-
mentari non preventivate (cfr. art. 30a cpv. 4 D-LFC), pertanto diventa superflua la 
possibilità di cui all’articolo 54 di contabilizzare fondi di terzi e cofinanziamenti su 
conti di bilancio al di fuori del conto economico. La disposizione può quindi essere 
abrogata. 

Art. 63a Valutazione del nuovo modello di gestione della Confederazione 
(NMG) 

Il Consiglio federale presenta all’Assemblea federale, al più tardi entro sei anni 
dall’entrata in vigore della modifica del … della presente legge, un rapporto di 
valutazione sull’attuazione e l’efficacia del nuovo modello di gestione della Confe-
derazione (NMG). 

La valutazione a sei anni di distanza dall’entrata in vigore serve ad accertare fino a 
che punto il nuovo modello ha potuto essere attuato e se ha avuto l’effetto atteso. Se 
l’effetto atteso non viene constatato, nel rapporto di valutazione saranno proposte 
misure correttive. 

Art. 66b Disposizione transitoria della modifica del … 

La disposizione garantisce che l’ultimo preventivo deciso prima dell’entrata in 
vigore della presente modifica di legge, con le sue aggiunte, possa essere eseguito 
ancora sulla base del diritto attualmente vigente. Anche dopo l’entrata in vigore 
della nuova legislazione la preparazione, la presentazione e l’approvazione del 
rispettivo consuntivo deve potersi basare sulla LFC del 7 ottobre 2005. 

In questo momento venti unità amministrative sono gestite con il programma 
GEMAP (Gestione mediante mandati di prestazione e preventivo globale). I mandati 
di prestazione sono generalmente conferiti per una legislatura, quindi scadono a fine 
2015. Dal momento che il Nuovo modello di gestione dell’Amministrazione federale 
(NMG) entrerà presumibilmente in vigore il 1° gennaio 2017, i mandati di presta-
zione di diciotto31 delle venti unità amministrative GEMAP devono essere prorogati 
fino all’entrata in vigore del NMG. Nel caso in cui le condizioni fossero notevol-
mente cambiate in alcuni ambiti politici, il nostro Collegio avrà la possibilità di 
adeguare di conseguenza i mandati di prestazione. Se non vengono apportate 

  

31 Informatica DFAE, Biblioteca nazionale svizzera, Istituto di virologia e immunologia, 
Centro servizi informatici DFGP, Ufficio federale di topografia, Ufficio federale dello 
sport, armasuisse Immobili, armasuisse Scienza e tecnologia, Ufficio federale della prote-
zione della popolazione, Zecca federale swissmint, Ufficio centrale di compensazione, 
Ufficio federale dell’informatica e della telecomunicazione, Organo d’esecuzione del  
servizio civile, Servizio di accreditamento svizzero, Information Service Center DEFR, 
Ufficio federale delle comunicazioni, Ufficio federale delle strade e Ufficio federale 
dell’aviazione civile. 
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modifiche ai mandati di prestazione o quelle apportate sono di modesta entità, fatta 
eccezione per la proroga, potremo rinunciare alla consultazione delle competenti 
commissioni delle due Camere. Qualora le modifiche siano invece rilevanti, infor-
meremo le competenti commissioni parlamentari in modo adeguato. Per garantire un 
passaggio fluido al NMG, nel 2015 tutte le unità amministrative GEMAP daranno 
conto per scritto al rispettivo dipartimento degli obiettivi conseguiti nella corrente 
legislatura. In base ai risultati raccolti vengono stabiliti gli interventi necessari per la 
prossima legislatura. Questa procedura consente a tutte le parti coinvolte di contene-
re le spese amministrative entro limiti adeguati alle circostanze. 

Legge del 13 dicembre 200232 sul Parlamento 

Art. 143 Piano finanziario 

La modifica del presente articolo è necessaria perché all’Assemblea federale viene 
ora sottoposto il piano finanziario insieme con il preventivo. Per mantenere la visio-
ne d’insieme, l’attuale strumento della mozione concernente il piano finanziario 
viene sganciato dall’articolo 143 e disciplinato in un articolo a sé stante (cfr. in 
merito l’art. 143a D-LParl). 

Come sinora, il piano finanziario comprende i tre anni successivi a quello del pre-
ventivo e consente all’Assemblea federale una visione d’insieme dell’evoluzione 
finanziaria a medio termine del bilancio federale. Ora il piano finanziario non sarà 
più presentato in un documento separato con una propria struttura, bensì pubblicato 
nello stesso documento del preventivo. Le ipotesi finanziarie concernenti gli anni del 
piano finanziario sono iscritte nella stessa tabella di quelle del preventivo. Ciò 
facilita la comparabilità dei crediti su diversi anni, perché consente una visione 
d’insieme dell’evoluzione delle spese e delle uscite nonché dei ricavi e delle entrate. 

In futuro l’Assemblea federale e il Consiglio federale avranno a disposizione uno 
strumento di gestione che permette una maggiore connessione tra pianificazione dei 
compiti e pianificazione finanziaria, il PICF. Questo piano contiene l’elenco dei 
tredici settori di compiti e dei 43 compiti (articolazione funzionale) nonché una 
suddivisione delle attività dell’Amministrazione in circa 140 gruppi di prestazioni, 
incluse le informazioni su spese, ricavi e obiettivi di prestazioni. 

Nonostante il preventivo e il piano finanziario siano raggruppati, l’Assemblea fede-
rale continuerà a deliberare sul preventivo e prenderà conoscenza del piano finanzia-
rio (cpv. 4).  

Il capoverso 4 sinora in vigore deve essere abrogato. Il piano finanziario, dal mo-
mento che viene sottoposto insieme con il preventivo, non può essere semplicemente 
tralasciato all’inizio dei periodi di legislatura. 

Art. 143a Mozioni concernenti il piano finanziario 

Con il presente articolo i capoversi 3 e 3bis dell’articolo 143 LParl vigente sono 
ripresi senza modifiche materiali. In tal modo viene mantenuta la possibilità di una 
procedura accelerata per la mozione concernente il piano finanziario rispetto alle 
altre mozioni. 

  

32 RS 171.10 
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Legge del 21 marzo 199733 sull’organizzazione del Governo 
e dell’Amministrazione  

Art. 38a Convenzioni sulle prestazioni 

Ogni dipartimento stipula convenzioni sulle prestazioni annuali con le unità del-
l’Amministrazione federale centrale che gli sono subordinate e con le unità del-
l’Amministrazione federale decentralizzata che gli sono attribuite e non tengono una 
contabilità propria. Queste convenzioni sulle prestazioni collegano gli obiettivi 
politici con la pianificazione interna delle prestazioni. Rappresentano dunque lo 
strumento centrale di gestione nell’interfaccia tra politica e amministrazione 
(cpv. 1). 

Né l’Assemblea federale né i tribunali della Confederazione rientrano nella defini-
zione di cui al capoverso 1. Per i loro preventivi stabiliscono gruppi di prestazioni 
secondo l’articolo 3 capoverso 7 D-LFC, ma non sono gestiti mediante gruppi di 
prestazioni. 

Il Controllo federale delle finanze non può essere gestito mediante convenzioni di 
prestazioni in considerazione della posizione che gli conferisce l’articolo 1 della 
legge del 28 giugno 1967 sul Controllo delle finanze (RS 614.0) e dei compiti che 
gli sono affidati. Il Consiglio federale può prevedere altre eccezioni alla gestione 
mediante convenzioni sulle prestazioni, in particolare per la Cancelleria federale 
(cpv. 2). 

Il capoverso 3 prevede che la competenza di stipulare convenzioni sulle prestazioni 
possa essere delegata a gruppi o uffici se una parte di essi gestisce unità amministra-
tive mediante preventivo globale proprio. È il caso, ad esempio, di Agroscope. La 
possibilità del capodipartimento di autorizzare a posteriori le convenzioni sulle 
prestazioni delegate o di ordinare aggiustamenti è sancita dall’articolo 38 LOGA. 

La convenzione sulle prestazioni comprende gli obiettivi annuali, i progetti di 
un’unità amministrativa e gli obiettivi quantitativi o qualitativi misurabili per i 
gruppi di prestazioni (cpv. 4). Per le unità amministrative che forniscono in preva-
lenza prestazioni o servizi interni nell’ambito della preparazione e del supporto 
dell’attività politica (ad es. segretariati generali) gli obiettivi di gruppi di prestazioni 
possono essere omessi se non è possibile stabilire alcun obiettivo ragionevole. La 
convenzione sulle prestazioni è uno strumento di gestione interno all’Amministra-
zione, che dopo la firma può essere reso accessibile alle Camere federali. 

Un’eventuale pubblicazione più vasta delle convenzioni sulle prestazioni è sostan-
zialmente raccomandata in virtù del principio di trasparenza dell’Amministrazione. 
In concreto hanno tuttavia la facoltà di decidere in merito i singoli dipartimenti e le 
loro unità amministrative, che stabiliscono l’opportunità di una pubblicazione in 
funzione dei contenuti delle convenzioni sulle prestazioni. 

Il capoverso 5 sancisce che ogni anno le unità amministrative devono presentare un 
rapporto sul conseguimento degli obiettivi. Il rapporto serve al dipartimento per 
vigilare sulle unità amministrative, aiutandolo in particolare a orientare la gestione 
delle unità amministrative agli obiettivi e ai risultati. Il rendiconto delle prestazioni 
consente alle unità amministrative di dimostrare al dipartimento quali obiettivi sono 

  

33 RS 172.010 
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stati raggiunti. Prima dell’inizio di ogni nuovo periodo di legislatura occorre proce-
dere a un esame approfondito delle priorità strategiche e, quindi, dell’articolazione e 
degli obiettivi dei gruppi di prestazioni. 

Art. 44 

L’attuale disposizione concernente le unità amministrative GEMAP può essere 
abrogata grazie all’uniformazione della gestione finanziaria del bilancio della Con-
federazione. 

Legge del 5 ottobre 199034 sui sussidi 

Art. 5 Riesame permanente 

Nell’ambito del pacchetto di consolidamento e di verifica dei compiti 201435 abbia-
mo proposto una revisione della legge del  5 ottobre 199036 sui sussidi nell’intento 
di sostituire la verifica periodica dei sussidi con una verifica scaglionata. Dal 
momento che il PCon 2014 ci sarà probabilmente rinviato, è possibile che questa 
modifica di legge non entri in vigore. L’anno prossimo dovrà dunque essere affron-
tata una verifica dei sussidi in base al diritto vigente. Ciò comporterebbe un dispen-
dio notevole e potrebbe compromettere l’attuazione del NMG che a sua volta impli-
ca un impiego ulteriore di risorse. Sottoponiamo pertanto di nuovo al Parlamento la 
modifica del corrispondente articolo della legge sui sussidi nell’ambito del presente 
disegno. Anche dal punto di vista materiale esistono punti di contatto con il NMG: 
con il nuovo preventivo con PICF vengono creati buoni presupposti per il controllo 
costante dei compiti della Confederazione di cui all’articolo 5 della legge del 
21 marzo 199737 sull’organizzazione del Governo e dell’Amministrazione. È evi-
dente che in un bilancio, consistente in prevalenza di trasferimenti, questo debba 
essere collegato a un controllo dei sussidi. Ciò è tuttavia realistico soltanto con una 
procedura scaglionata per motivi politici e di economia del lavoro. 

Il capitolo 2 (art. 4–10) della legge sui sussidi (LSu) contiene principi per la legisla-
zione degli aiuti finanziari e delle indennità. I principi devono essere osservati 
nell’elaborazione, nell’emanazione e nella modifica delle norme di diritto e si rivol-
gono in primo luogo al Consiglio federale e all’Amministrazione (art. 4). L’articolo 
5 LSu obbliga inoltre il Consiglio federale a riesaminare periodicamente la confor-
mità delle norme sui sussidi alle presenti disposizioni e a riferire all’Assemblea 
federale sul risultato del riesame. 

Nel nostro rapporto del 30 maggio 200838 concernente i sussidi abbiamo constatato 
che per 70 sussidi è ancora necessario adottare provvedimenti e riforme. Il dato è 
notevolmente inferiore a quello dei rapporti concernenti i sussidi degli anni 1997 e 
1999. Questo miglioramento è ascrivibile in primo luogo al rendiconto stesso sui 
sussidi che ha contribuito a introdurre, ove necessario, convenzioni sulle prestazioni, 
sussidi forfettari, tassi massimi, limitazioni temporali o le cosiddette legislazioni 

  

34 RS 616.1 
35 FF 2013 727 
36 RS 616.1 
37 RS 172.010 
38 FF 2008 5409 
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sunset. Hanno altresì potuto essere soppressi diversi sussidi minori, ormai superati. 
Già nel nostro rapporto concernente i sussidi del 2008 avevamo pertanto prospettato 
una ristrutturazione della procedura per il controllo dei sussidi. Da allora sia i sussidi 
i cui decreti finanziari sono regolarmente sottoposti al Parlamento nell’ambito di 
messaggi speciali sia i sussidi la cui base legale è stata creata o rivista nel periodo 
del controllo sono costantemente riesaminati nell’ambito del corrispondente mes-
saggio. Gli altri sussidi, con determinate eccezioni ben definite, dovrebbero essere 
riesaminati nell’ambito di una procedura capillare, il cui risultato sarà pubblicato in 
un rapporto separato concernente i sussidi. 

Nel quadro del controllo dei compiti il Consiglio federale è giunto alla conclusione 
che il dispendio necessario per la stesura di un rapporto separato sui sussidi è spro-
porzionato ai relativi vantaggi, tanto più che le lacune nella prassi del sovvenziona-
mento sono state in gran parte eliminate grazie ai precedenti rapporti sui sussidi o 
hanno potuto essere evitate sin dall’inizio grazie al rendiconto periodico in tutti i 
messaggi rilevanti. Inoltre, i programmi di risparmio e di sgravio necessari con una 
certa regolarità esigono automaticamente un riesame dell’efficienza e dell’efficacia 
di quasi tutti i sussidi. I principali obiettivi della legge sui sussidi, ossia la conces-
sione dei sussidi solo se sono sufficientemente giustificati, raggiungono il loro scopo 
in modo economico ed efficace, sono corrisposti secondo criteri unitari ed equi e 
strutturati in base a criteri di politica finanziaria, possono essere provvisoriamente 
definiti come raggiunti. Questa conquista deve essere ora salvaguardata con un 
impegno adeguato. 

Proponiamo pertanto di sostituire il rapporto capillare sui sussidi con un riesame 
permanente. Nell’articolo 1 il testo «periodicamente, almeno ogni sei anni» viene di 
conseguenza sostituito con «permanentemente». Al capoverso 2 viene invece con-
cretizzato l’obbligo del Consiglio federale al costante riesame dei sussidi. La stra-
grande maggioranza dei sussidi sarà in futuro riesaminata continuamente, ossia 
nell’ambito dei messaggi sul rinnovo dei decreti finanziari pluriennali (ad es. mes-
saggio ERI, politica agricola, messaggio sulla cultura) o, eventualmente, nella modi-
fica della loro base legale. Il Governo continuerà a fare rapporto in merito in un 
numero separato del corrispondente messaggio. I sussidi, prevalentemente di minore 
entità, che sono eliminati da questa griglia, saranno in futuro riesaminati a livello dei 
dipartimenti; ogni anno il Consiglio federale verificherà quindi i sussidi di un dipar-
timento non riesaminati altrimenti e ne farà rapporto nel consuntivo. Se individua la 
necessità di intervenire, elabora le relative misure, sulla cui attuazione riferisce 
regolarmente nel messaggio concernente il consuntivo. In questo modo si garantisce 
che ogni sussidio sia riesaminato almeno ogni sette anni. Il nostro Collegio presen-
terà un rapporto sul riesame dei sussidi del DFAE per la prima volta nel consuntivo 
2014. 

Il nuovo capoverso 3 comprende infine l’incarico, sinora contenuto nel capoverso 2, 
conferito al Consiglio federale di presentare al Parlamento le necessarie modifiche di 
legge. 

Anche le agevolazioni fiscali rientrano nell’obbligo di rendiconto come sussidi 
occulti. La loro valutazione è tuttavia ostacolata dal fatto che le effettive perdite di 
entrate sono difficilmente quantificabili. L’Amministrazione federale delle contribu-
zioni ha pubblicato nel suo sito Internet l’elenco delle singole agevolazioni fiscali 
con le perdite stimate di entrate. L’elenco è aggiornato periodicamente, quando sono 
disponibili nuovi dati. Nel rendiconto finanziario il Consiglio federale informa sui 
risultati degli aggiornamenti. 
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3 Ripercussioni 

3.1 Ripercussioni per la Confederazione 

3.1.1 Ripercussioni finanziarie 

Costi del progetto 

Per la proposta di progetto i corrispondenti costi complessivi sono stati stimati da un 
punto di vista centrale. La valutazione dei costi non è esente da incertezze, perché i 
lavori di attuazione nei dipartimenti e nelle unità amministrative comporteranno un 
onere diverso in funzione della situazione specifica e dell’approfondimento indivi-
duale auspicato. Secondo la stima dell’Amministrazione federale delle finanze i 
costi ammontano a un totale di 31 milioni, di cui 22 milioni riguardano i costi interni 
per le prestazioni di lavoro e 9 milioni i crediti supplementari necessari all’aumento 
temporaneo delle spese per il personale e di consulenza e le modifiche centralizzate 
dell’informatica. Di seguito sono presentate nel dettaglio le ipotesi formulate per 
calcolare i costi del progetto. 

– Lavori di progetto centralizzati nel Dipartimento federale delle finanze 
(DFF) (7 mio.): i lavori di concezione del NMG e le conseguenti modifiche 
tecniche a livello di finanze, contabilità e rendiconto finanziario sono svolti 
quasi esclusivamente da parte del personale esistente. La direzione del-
l’intero progetto lavora all’interno dell’AFF senza ricorrere a consulenze 
esterne. Gli specialisti degli uffici del DFF che assumono attività interdipar-
timentali sono a disposizione per la formazione e la consulenza degli uffici. 
Questa organizzazione del lavoro è economica e contribuisce allo sviluppo e 
alla preservazione delle competenze all’interno. Il fabbisogno di crediti per i 
lavori di progetto centralizzati sarà interamente finanziato con i bilanci esi-
stenti. 

– Attuazione decentralizzata nei dipartimenti e nella Cancelleria federale 
(15 + 8 mio.): i lavori di progetto decentralizzati comprendono le direzioni 
di progetti in loco, che insieme con gli specialisti svolgono i lavori prepara-
tori, elaborano i gruppi di prestazioni, se necessario integrano i processi di 
gestione e di controlling e allestiscono il preventivo con PICF e la conven-
zione sulle prestazioni per ogni unità amministrativa. L’onere temporale 
varia secondo le dimensioni dell’unità amministrativa in questione. Per le 
unità amministrative di piccole dimensioni si calcolano circa 240 giorni, per 
quelle medie 360 e per le grandi fino a 480 giorni. Le unità GEMAP richie-
dono circa 130 giorni. Anche le autorità e i tribunali comporteranno un certo 
onere, seppure in misura minore. Per ognuno dei dipartimenti e la Cancelle-
ria federale si prevedono circa 300 giorni. I giorni di lavoro sono distribuiti 
sugli anni 2013–2016 e possono essere svolti internamente per un importo 
dell’ordine di 15 milioni. Per assicurare il coordinamento e il supporto 
all’interno dei dipartimenti sarà necessario un posto di lavoro in più per una 
durata limitata a quattro anni per ogni dipartimento e la Cancelleria federale 
(totale 5 mio., v. di seguito). È inoltre ipotizzabile che i dipartimenti lancino 
propri progetti connessi o complementari, per rispondere ad altre esigenze 
specifiche al momento dell’introduzione del NMG. I dipartimenti e la Can-
celleria federale hanno pertanto potuto aumentare i crediti destinati alla con-
sulenza rispettivamente di 150 000 e 75 000 franchi per gli anni 2013–2015 



 781 

(per un totale di 3 mio.). Complessivamente, oltre ai costi interni di 
15 milioni, il fabbisogno supplementare di crediti per i dipartimenti e la 
Cancelleria federale ammonta a 8 milioni, già considerati nella pianifica-
zione finanziaria 2013–2015. 

– Adeguamenti informatici (da 0,5 a 1 mio.): gli adeguamenti informatici 
saranno attuati con due progetti separati, che vanno al di là del NMG, per 
rinnovare l’infrastruttura informatica nell’Amministrazione federale delle 
finanze e nei processi di supporto della Confederazione per le finanze, il per-
sonale e la logistica (cfr. n. 3.1.3). Il cambiamento generazionale dei moduli 
centrali presso l’AFF è preventivato a 4 milioni, che comprendono le risorse 
per l’attuazione delle esigenze del NMG, ossia per la registrazione e la valu-
tazione dei dati sui gruppi di prestazioni e sugli obiettivi, per un ammontare 
compreso tra 0,5 e 1 milione di franchi. Il preventivo per la concezione e la 
costruzione del nuovo data warehouse per i processi di supporto (incluso 
l’adeguamento degli estrattori tra gli immutati sistemi del DDPS e il nuovo 
data warehouse nel DFF) è pari a 7,2 milioni. Le applicazioni SAP degli altri 
dipartimenti non sono interessate. 

Costi d’esercizio 

I costi d’esercizio annui del NMG a partire dal 2017 sono stimati complessivamente 
a 3 milioni per le supplementari prestazioni di lavoro interne legate alla manutenzio-
ne dei nuovi strumenti di gestione. Il calcolo si basa su uno studio condotto dal Con-
trollo federale delle finanze sull’onere risultante dalla manutenzione dell’insieme 
degli strumenti GEMAP39. Il CDF aveva constatato un onere supplementare, che 
riteneva tuttavia giustificato in considerazione dei vantaggi ottenuti. Rispetto al 
programma GEMAP gli strumenti vengono ancora semplificati, in modo che l’onere 
per il rendiconto rimanga entro limiti ragionevoli. In particolare il rilevamento 
capillare del tempo di prestazione non è indispensabile per l’esercizio del NMG. La 
sua introduzione dipende dalle esigenze specifiche delle unità amministrative. 
Essenzialmente causeranno spese supplementari il controllo periodico delle priorità 
strategiche, il simultaneo controllo delle prestazioni e delle risorse e l’aggiorna-
mento degli obiettivi in materia di prestazioni e risultati per la convenzione sulle 
prestazioni e il preventivo con PICF. 

Come indicato al n. 1.2.2, adottiamo un approccio pragmatico in particolare per la 
definizione e la misurazione degli obiettivi. Non è dunque da escludere che la misu-
razione degli obiettivi raggiunti causi spese supplementari (calcolando 50 000.– per 
ogni unità amministrativa si arriverebbe a un totale di circa 3 mio.), che tuttavia 
possono essere stimate con maggiore precisione solo quando le unità amministrative 
avranno stabilito obiettivi e parametri. L’Amministrazione federale delle finanze 
procederà a una stima dei costi a tempo debito. Per gli altri costi d’esercizio generati 
dal NMG non sarà tuttavia aumentato il limite delle uscite dell’Amministrazione. 

L’esercizio dell’insieme della nuova infrastruttura informatica per la gestione finan-
ziaria e la tenuta dei conti (cfr. n. 3.1.3) produce altri costi d’esercizio pari comples-
sivamente a 0,5 milioni per i processi centrali e il data warehouse dopo l’elimi-
nazione dei sistemi antecedenti. Una piccola parte di essi consente di memorizzare le 

  

39 Controllo federale delle finanze, 2007, Esame trasversale della gestione delle unità 
amministrative GEMAP da parte dei dipartimenti, Berna. 
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informazioni sui gruppi di prestazioni. Ciò permette anche l’elaborazione automatica 
delle cifre e dei testi per il rendiconto finanziario destinato al Parlamento. 

Figura 8 
Riepilogo dei costi di progetto e d’esercizio del NMG (in mio.) 

 

Costi centrali  di progetto per la concezione, realizzazione e introduzione 8

– Prestazioni di lavoro negli uffici del DFF che assumono attività interdipar-
timentali (incl. la formazione) 7

– Quota degli adeguamenti informatici a favore del NMG (in base ai progetti 
separati infrastruttura informatica 2017 e costruzione del business ware-
house per gli uffici che assumono attività interdipartimentali) 1

 
 

Costi decentralizzati di progetto per la concezione, la realizzazione e 
l’introduzione 23

– Prestazioni di lavoro nei dipartimenti, nella Cancelleria federale e nelle 
unità amministrative 15

– Aumento temporaneo delle risorse umane nei dipartimenti e nella Cancelle-
ria federale 5

– Aumento temporaneo dei crediti di consulenza nei dipartimenti e nella 
Cancelleria federale 3

 
 

Totale dei costi di progetto una tantum (incl. i crediti supplementari per 
un totale di 9 mio.) 31
 
 

Costi d’esercizio annuali supplementari e ricorrenti 3

– Gestione delle convenzioni sulle prestazioni, del sistema degli obiettivi e 
dei rapporti 3

– Misurazione degli obiettivi raggiunti n.q.
– Costi d’esercizio supplementari per l’informatica a favore del NMG (in 

base ai progetti separati Infrastruttura IT 2017 e creazione del business 
warehouse per gli uffici che assumono attività interdipartimentali) n.q.

 

I suindicati costi sono stimati presupponendo il 1° gennaio 2016 come data d’intro-
duzione: in caso di rinvio al 1° gennaio 2017 i costi d’esercizio del NMG si produ-
cono soltanto un anno più tardi, ma gli otto posti di lavoro a tempo determinato dei 
responsabili di progetto NMG nei dipartimenti e nella Cancelleria federale devono 
essere prorogati di un anno (+1 mio.). Altri costi supplementari possono derivare 
nell’ambito dell’attuazione degli esiti delle consultazioni parlamentari sui gruppi di 
prestazioni e sugli obiettivi nel 2015, ma non sono ancora quantificabili allo stato 
attuale. A saldo il rinvio dell’introduzione al 1° gennaio 2017 non comporta signifi-
cative ripercussioni finanziarie. 

3.1.2 Ripercussioni sull’effettivo del personale 

Nel complesso il NMG non dovrebbe avere ripercussioni sull’effettivo del persona-
le. L’aumento delle risorse per l’introduzione del NMG riguarda le direzioni di 
progetto a tempo determinato nei singoli dipartimenti. Si auspica che l’esercizio del 
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NMG possa avvenire nei settori pianificazione, controlling e tenuta dei conti in linea 
di massima con il personale esistente. In questi settori l’Amministrazione federale 
dispone già delle risorse necessarie in termini sia qualitativi sia quantitativi. 

Non si esclude che l’impiego più flessibile delle risorse consentito dal preventivo 
globale possa avere comunque ripercussioni sull’effettivo del personale. Ad esempio 
le unità amministrative possono assumere altri collaboratori nell’ambito dell’immu-
tato preventivo globale, invece di ricorrere a servizi di consulenza da parte di esterni. 
Gli sviluppi in questo ambito saranno tuttavia seguiti ed eventualmente corretti con 
la gestione delle risorse da parte del Consiglio federale (cfr. n. 1.2.8 sulla gestione 
delle risorse). 

3.1.3 Ripercussioni per l’informatica 

Per sostenere il modello di gestione sono necessari alcuni adeguamenti informatici, 
tra cui si annoverano in particolare la presentazione dei costi e dei ricavi dei gruppi 
di prestazioni nel rendiconto finanziario e la tenuta dei dati per gli obiettivi e i risul-
tati con parametri e commenti. Le cifre e le parti testuali dovrebbero avere un forma-
to standard, che possa essere sfruttato per le valutazioni e l’allestimento del preven-
tivo con PICF nonché per le convenzioni sulle prestazioni. È ipotizzabile che le 
esigenze in materia di qualità dei dati e tenuta dei dati, quindi anche di sicurezza 
della revisione, possano essere soddisfatte soltanto con l’automazione. L’integra-
zione in un sistema informatico rende meno suscettibili di errori i processi di elabo-
razione, che possono essere svolti in tempi più brevi. 

L’attuale ambiente SAP nella gestione finanziaria e nella tenuta dei conti del-
l’Amministrazione federale è stato in gran parte introdotto il 1° gennaio 2007 
nell’ambito del progetto Nuovo modello contabile (NMC). Si è nel frattempo deli-
neata l’esigenza di un cambiamento generazionale per i moduli centrali, di modo che 
nei prossimi anni possano essere disattivati e sostituiti con nuovi componenti. 
L’esercizio e l’ulteriore sviluppo non sono nel frattempo più garantiti, inoltre com-
porterebbero un aumento dei costi operativi. Il DFF ha condotto studi per identifi-
care gli interventi, considerando non solo i requisiti tecnici, ma anche gli sviluppi 
specialistici e le innovazioni previste per i processi. Questa tappa dell’evoluzione 
informatica comprende la sostituzione delle applicazioni per la pianificazione e il 
processo budgetario, il rendiconto, il consolidamento, il conteggio delle prestazioni 
all’interno della Confederazione e la pianificazione della liquidità. È stato pertanto 
già allestito un prototipo che convalidi le esigenze e le possibili soluzioni. Al fine di 
garantire i processi di supporto dell’AFF, dell’UFPER e dell’UFCL deve essere 
ideato e realizzato un nuovo data warehouse. Sono stati recepiti anche i requisiti per 
la creazione e l’esercizio di un sistema elettronico di informazioni per il Parlamento, 
la cui realizzazione deve essere chiarita nell’ambito dei progetti menzionati. 

La sostituzione e il potenziamento dei sistemi centrali SAP e la creazione di un 
nuovo data warehouse sono stati sintonizzati sin dall’inizio sul calendario del NMG. 
Per questo sono già stati lanciati due progetti (Infrastruttura IT 2017 e creazione di 
un business warehouse per gli uffici che assumono attività interdipartimentali). Il 
cambiamento generazionale dei sistemi SAP centrali e la messa in funzione di un 
nuovo data warehouse richiederà un esercizio provvisoriamente simultaneo dei 
vecchi e dei nuovi sistemi e una serrata tabella di marcia, con un conseguente 
aumento dei costi d’esercizio tra il 2015 e il 2017. 
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3.1.4 Ripercussioni globali per il bilancio federale 

Con il NMG il nostro Collegio persegue tra l’altro l’obiettivo di continuare a miglio-
rare l’economicità dell’Amministrazione federale. Questo risultato non sarà tuttavia 
automatico, bensì richiede che i dipartimenti e le unità amministrative prendano 
l’iniziativa di utilizzare i nuovi incentivi e i margini di manovra anche nell’ottica di 
migliorare l’efficienza. Possono essere inoltre emanate direttive mirate per garantire 
l’economicità. Grazie alla globalizzazione dei crediti e alla possibilità di costituire 
riserve nel settore funzionale sarà inoltre possibile migliorare anche l’esattezza del 
preventivo. 

Abbiamo deciso che nel preventivo con PICF ogni unità amministrativa iscriva 
possibilmente almeno un obiettivo in termini di economicità. Non vogliamo tuttavia 
ancora determinare come i guadagni di economicità debbano essere utilizzati nello 
specifico: in linea di massima è possibile impiegarli per migliorare le prestazioni e la 
qualità, finanziare nuovi compiti o sgravare il bilancio. Esamineremo queste que-
stioni in modo approfondito prima dell’introduzione del NMG. In quel momento ci 
occuperemo anche di come gestire i previsti guadagni di flessibilità (agevolato 
utilizzo dei crediti grazie al processo budgetario globale). 

3.1.5 Ripercussioni per la gestione e la cultura 
amministrative 

Il nostro Collegio si attende che i nuovi strumenti introdotti con il NMG abbiano 
ripercussioni positive sulla gestione e sulla cultura amministrative. Il NMG contri-
buirà a rafforzare gli attuali sforzi per promuovere l’orientamento agli obiettivi e ai 
risultati. Questo cambiamento di cultura non sarà tuttavia automatico. I dirigenti 
dell’Amministrazione federale devono essere preparati alle novità legate al NMG 
con misure mirate di informazione e formazione. Queste misure garantiranno che i 
dirigenti conoscano i margini di manovra, li utilizzino nell’attività quotidiana e 
contribuiscano così alla realizzazione degli obiettivi auspicati. Il Dipartimento 
federale delle finanze (Amministrazione federale delle finanze, Ufficio federale del 
personale) metterà a disposizione un’offerta adeguata di misure di informazione e 
formazione a livello federale. 

3.2 Ripercussioni per i Cantoni, i Comuni e le città 

Negli ultimi anni la maggior parte dei Cantoni e un numero elevato di Comuni e 
città hanno sottoposto la gestione amministrativa a una riorganizzazione talora 
radicale (cfr. n. 1.6). La Confederazione non intende scatenare una nuova ondata di 
riforme con il NMG. Nei futuri adeguamenti dei loro modelli di gestione è tuttavia 
indubbio che i Cantoni e i Comuni si orienteranno agli sviluppi a livello federale. Un 
nuovo modello di gestione nell’Amministrazione federale può incoraggiare gli altri 
enti pubblici a proseguire il cammino intrapreso. Per gli enti pubblici che sino a oggi 
hanno mantenuto la gestione tradizionale incentrata sulle risorse il NMG può essere 
l’occasione per riesaminare la propria posizione. 
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3.3 Altre ripercussioni 

L’introduzione del nuovo modello di gestione non dovrebbe avere altre ripercussioni 
per l’economia, la società o l’ambiente. 

4 Rapporto con il programma di legislatura 

Il disegno è annunciato nel messaggio del 25 gennaio 201240 sul programma di 
legislatura 2011–2015 e nel decreto federale del 15 giugno 201241 sul programma di 
legislatura 2011–2015. Figura nell’obiettivo «L’equilibrio delle finanze federali è 
preservato». 

5 Aspetti giuridici 

5.1 Costituzionalità 

Il disegno si fonda in primo luogo sull’articolo 173 capoverso 2 della Costituzione 
federale (Cost.). Una base essenziale è costituita inoltre dall’articolo 126 Cost. sulla 
gestione finanziaria, che disciplina il freno all’indebitamento a livello costituzionale 
ed esige esplicitamente disposizioni di esecuzione a livello di legge (cfr. art. 13–18 
LFC). 

5.2 Compatibilità con gli impegni internazionali 
della Svizzera 

Nell’ambito della legislazione finanziaria e creditizia della Confederazione non 
esiste alcun obbligo a osservare determinate condizioni quadro a livello del diritto 
internazionale o europeo. Per ragioni inerenti alla comparabilità, invece, è consiglia-
bile appoggiarsi agli standard internazionali in materia di presentazione dei conti, in 
particolare agli IPSAS (International Public Sector Accounting Standards). 

5.3 Forma dell’atto 

Il disegno comprende disposizioni importanti che contengono norme di diritto 
sull’organizzazione e sulla procedura delle autorità federali (art. 164 cpv. 1 lett. g 
Cost.). Simili disposizioni devono essere emanate sotto forma di legge federale. 

5.4 Subordinazione al freno alle spese 

La legge sulle finanze della Confederazione disciplina la procedura della concessio-
ne di crediti, ma non contiene disposizioni sui sussidi né crediti d’impegno o limiti 

  

40 FF 2012 305, spec. 360 e 427 
41 FF 2012 6413, spec. 6414 
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di spesa. Non è pertanto da subordinare al freno alle spese conformemente all’arti-
colo 159 capoverso 3 Cost. 

5.5 Delega di competenze legislative 

La modifica della LFC non riguarda disposizioni che delegano competenze legisla-
tive. Lo stesso vale per la LParl. Con la nuova disposizione nella LOGA, il Consi-
glio federale è invece autorizzato a escludere singole unità amministrative dalla 
gestione mediante convenzioni sulle prestazioni (cfr. art. 38a cpv. 2 D-LOGA). I 
dipartimenti sono inoltre intitolati a delegare a determinati gruppi e uffici la compe-
tenza di concludere convenzioni sulle prestazioni (cfr. art. 38a cpv. 3 D-LOGA). 
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Allegato 1 

Spiegazioni sul modello degli effetti 

Per formulare i mandati di base dei gruppi di prestazioni occorre di regola – analo-
gamente a GEMAP – allestire un modello degli effetti semplice per ogni gruppo di 
prestazioni. Quale costrutto mentale, questo modello ricopre i seguenti elementi: 

 Concetto 
(obiettivi della 
politica) 

Esecuzione
(fornitura di 
prestazioni 

Prestazioni
(output)

Effetti Risultati
nella società 
(outcome)  sui gruppi di  

destinatari (impact) 
 

– Concetto: gli obiettivi e le misure di natura politica per la soluzione dei pro-
blemi sono contenuti in leggi e ordinanze. Nei documenti strategici e pro-
grammatici dell’Amministrazione vengono concretizzati il mandato politico 
e la via per il raggiungimento degli obiettivi. 

– Esecuzione: tutte le attività di preparazione ed esecuzione dell’unità ammi-
nistrativa che servono alla produzione della prestazione e al raggiungimento 
degli obiettivi, ma non il risultato stesso dell’esecuzione. 

– Prestazione (output): tutti i risultati del processo di esecuzione sono elencati 
separatamente in questa sede. Questi processi si orientano per lo più a una 
cerchia di beneficiari di prestazioni ben definita (gruppo di destinatari).  

– Effetti (impact): tutti i benefici per i gruppi di destinatari o le loro reazioni e 
cambiamenti comportamentali (ev. anche per i mezzi per il raggiungimento 
di questi gruppi di obiettivi) possono essere valutati quali primi effetti di 
prestazioni singole riassunte da un gruppo di prestazioni.  

– Risultati (outcome): infine con misure politiche si fa in modo che gli effetti 
prodotti nei gruppi di destinatari abbiano un influsso positivo su società, 
economia, ambiente ecc. 

Per la pianificazione e la gestione dell’impiego delle risorse nelle unità amministra-
tive, i risultati (outcome) non saranno al centro del NMG. La misurazione e la stima 
degli effetti successivi e degli effetti collaterali sono eseguite a seconda del fabbiso-
gno tramite valutazioni, come del resto già oggi. 

Il NMG si focalizza piuttosto sullo sviluppo delle prestazioni e dei loro effetti 
(impact) sul gruppo di destinatari. Le prestazioni devono essere stabilite e misurate 
annualmente, gli effetti per lo meno periodicamente. Al riguardo interessa in partico-
lare l’evoluzione a medio termine degli obiettivi finanziari e materiali: nei prossimi 
anni si prevede di migliorare il conseguimento degli obiettivi? Per i prossimi anni, il 
valore obiettivo può e deve aumentare o diminuire? Inoltre, per le prestazioni e, se 
del caso, le ripercussioni interessa il paragone annuo tra obiettivi e risultati, ossia il 
confronto tra valori obiettivo e valori effettivi: il risultato è stato raggiunto? In caso 
negativo, perché no? 
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Un terzo approccio per la misurazione sistematica delle prestazioni nell’Amministra-
zione federale è costituito dai cosiddetti indicatori di legislatura, che vengono 
impiegati per osservare gli sviluppi politicamente rilevanti. Per contro essi non sono 
appropriati né per la valutazione di programmi politici specifici, né per il loro con-
trolling (gestione). In quest’ottica le prescrizioni in materia di prestazioni e le relati-
ve misurazioni previste dal NMG  nel rendiconto finanziario sono un complemento 
sensato agli altri metodi per il controllo dei risultati (valutazioni, indicatori di legi-
slatura) applicati nell’Amministrazione. 
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Allegato 2 

Catalogo provvisorio dei gruppi  
di prestazioni dell’Amministrazione federale 

Autorità e Tribunali 

Assemblea federale 
 GP 1: Assemblea federale 

Consiglio federale 
 GP 1: Consiglio federale 

Cancelleria federale 
 GP 1: Sostegno alla presidenza della Confederazione e al Consiglio federale  

Incaricato federale della protezione dei dati e della trasparenza 
 GP 1: Incaricato federale della protezione dei dati e della trasparenza 

Tribunale federale 
 GP 1: Giurisprudenza Tribunale federale 

Tribunale penale federale 
 GP 1: Giurisprudenza Tribunale penale federale 

Tribunale amministrativo federale 
 GP 1: Giurisprudenza Tribunale amministrativo federale 

Tribunale federale dei brevetti 
 GP 1: Giurisprudenza Tribunale federale dei brevetti 

Autorità di vigilanza sul Ministero pubblico della Confederazione 
 GP 1: Autorità di vigilanza sul Ministero pubblico della Confederazione 

Ministero pubblico della Confederazione 
 GP 1: Ministero pubblico della Confederazione 

Dipartimento federale degli affari esteri (DFAE) 

Dipartimento federale degli affari esteri 
 GP 1: aiuto alla gestione, coordinamento degli affari e comunicazione  

internazionale (segreteria generale) 
 GP 2: Tutela degli interessi 
 GP 3: Centro di competenze Risorse 
 GP 4: IT 
 GP 5: Rete esterna 
 GP 6: Aiuto umanitario 
 GP 7: Contributo all’allargamento 
 GP 8: Cooperazione allo sviluppo 
 GP 9: Aiuto ai Paesi dell’Est 
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Dipartimento federale dell’interno (DFI) 

Segreteria generale DFI 
 GP 1: Aiuto alla gestione, coordinamento degli affari e gestione delle risorse 

Ufficio federale per l’uguaglianza fra donna e uomo 
 GP 1: Attuazione dell’uguaglianza fra donna e uomo 

Archivio federale svizzero 
 GP 1: Gestione dell’informazione 

Ufficio federale della cultura 
 GP 1: Patrimonio culturale e fruizione 
 GP 2: Produzione e diversità culturali 

Biblioteca nazionale svizzera 
 GP 1: Collezione e utilizzazione di Helvetica 

Ufficio federale di meteorologia e climatologia 
 GP 1: Informazione e prestazioni di esperti in materia di meteorologia e clima 
 GP 2: Dati meteorologici e climatici 

Ufficio federale della sanità pubblica 
 GP 1: Assicurazione contro le malattie e gli infortuni 
 GP 2: Sanità 

Ufficio federale di statistica 
 GP 1: Informazioni statistiche 

Ufficio federale delle assicurazioni sociali 
 GP 1: Previdenza per la vecchiaia 
 GP 2: Assicurazione per l’invalidità 
 GP 3: Politica dell’infanzia, dei giovani, delle famiglie, delle persone anziane e 

sociale 

Ufficio federale di veterinaria 
 GP 1: Veterinaria 

Istituto federale per le malattie virali e l’immunoprofilassi 
 GP 1: Centro di riferimento per le malattie animali di origine virale 

Dipartimento federale di giustizia e polizia (DFGP) 

Segreteria generale DFGP 
 GP 1: Aiuto alla gestione e gestione delle risorse 

Ufficio federale di giustizia 
 GP 1: Ordinamento giuridico nazionale 
 GP 2: Esecuzione delle pene e delle misure 
 GP 3: Diritto internazionale 

Ufficio federale di polizia 
 GP 1: Compiti di polizia giudiziaria 
 GP 2: Compiti di polizia di sicurezza 
 GP 3: Compiti amministrativi di polizia e assistenza in materia di polizia 

Istituto svizzero di diritto comparato 
 GP 1: Consulenza di diritto comparato 



 791 

Commissione federale delle case da gioco 
 GP 1: Esecuzione della legislazione relativa alle case da gioco 

Ufficio federale della migrazione 
 GP 1: Settore dell’asilo e dei rifugiati 
 GP 2: Settore degli stranieri 

Centro servizi informatici DFGP 
 GP 1: Esercizio TIC  
 GP 2: Progetti e servizi TIC 
 GP 3: Sorveglianza della corrispondenza postale e del traffico delle  

telecomunicazioni 

Dipartimento federale della difesa, della protezione della popolazione e dello 
sport (DDPS) 

Segreteria generale DDPS 
 GP 1: Aiuto alla condotta e gestione delle risorse 

Servizio delle attività informative della Confederazione 
 GP 1: Prestazioni di intelligence della Confederazione 

Ufficio federale dello sport 
 GP 1: Scuola universitaria federale dello sport 
 GP 2: Sport dei giovani e degli adulti, programmi di sostegno 
 GP 3: Infrastruttura ed esercizio 
 GP 4: Centro sportivo nazionale della gioventù di Tenero 

Ufficio federale della protezione della popolazione 
 GP 1: Concezione e coordinamento 
 GP 2: Laboratorio Spiez 
 GP 3: Centrale nazionale d’allarme 
 GP 4: Istruzione 
 GP 5: Infrastruttura 

Difesa 
 GP 1: Condotta 
 GP 2: Istruzione 
 GP 3: Operazioni  

armasuisse Acquisti 
 GP 1: Gestione acquisti e fornitori 
 GP 2: Gestione progetti e acquisti 

armasuisse Scienza e tecnologia 
 GP 1: Gestione delle tecnologie 
 GP 2: Analisi e prove 

armasuisse Immobili 
 GP 1: Nucleo fondamentale 
 GP 2: Parco immobiliare disponibile 

Ufficio federale di topografia (swisstopo) 
 GP 1: Acquisizione di geodati 
 GP 2: Geocoordinazione 
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Dipartimento federale delle finanze (DFF) 

Segreteria generale DFF 
 GP 1: Aiuto alla gestione e controllo  

Amministrazione federale delle finanze 
 GP 1: Basi di politica finanziaria e di politica della spesa 
 GP 2: Panificazione finanziaria, preventivazione, tenuta dei conti 
 GP 3: Tesoreria federale 

Ufficio centrale di compensazione 
 GP 1: Contributi e prestazioni della Cassa svizzera di compensazione 
 GP 2: Prestazioni Assicurazione per l’invalidità 
 GP 3: Contributi e prestazioni della Cassa federale di compensazione  
 GP 4: Prestazioni di servizi a terzi 

Zecca federale (swissmint) 
 GP 1: Coniazione di monete 

Segreteria di Stato per le questioni finanziarie internazionali 
 GP 1: Questioni finanziarie e fiscali internazionali 

Amministrazione federale delle contribuzioni 
 GP 1: Imposta sul valore aggiunto (riscossione) 
 GP 2: Imposta federale diretta, imposta preventiva, tasse di bollo (riscossione, 

rimborso e vigilanza) 

Amministrazione federale delle dogane 
 GP 1: Riscossione di tributi 
 GP 2: Sicurezza e migrazione 
 GP 3: Sostegno al commercio internazionale 
 GP 4: Tutela della salute e dell’ambiente 

Organo direzione informatica della Confederazione 
 GP 1: Gestione e pilotaggio delle TIC della Confederazione 
 GP 2: Coordinamento nazionale Governo elettronico e cyber-rischi   

Ufficio federale dell’informatica e della telecomunicazione 
 GP 1: Esercizio TIC 
 GP 2: Progetti e servizi TIC 

Controllo federale delle finanze 
 GP1: Vigilanza finanziaria secondo la legge sul Controllo delle finanze 

Ufficio federale del personale 
 GP 1: Politica del personale e di previdenza / Prestazioni di servizi del personale 
 GP 2: Centro di formazione dell’Amministrazione federale 

Ufficio federale delle costruzioni e della logistica 
 GP 1: Locazione di spazi Confederazione  
 GP 2: Acquisto beni e servizi 
 GP 3: Politica degli acquisti 
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Dipartimento federale dell’economia, della formazione e della ricerca (DEFR) 

Segreteria generale DEFR 
 GP 1: Aiuto alla gestione e controllo 
 GP 2: Sorveglianza dei prezzi 
 GP 3: Ufficio del consumo 

Segreteria di Stato dell’economia 
 GP 1: Politica del mercato del lavoro 
 GP 2: Politica economica esterna 
 GP 3: Collaborazione allo sviluppo economico 
 GP 4: Promozione della piazza economica 
 GP 5: Politica economica 

Segreteria di Stato per la formazione, la ricerca e l’innovazione  
 GP 1: Formazione professionale e formazione generale  
 GP 2: Ricerca e innovazione 
 GP 3: Scuole universitarie 

Ufficio federale dell’agricoltura 
 GP 1: Politica agricola 

Agroscope 
 GP 1: Ricerca agronomica 

Ufficio federale per l’approvvigionamento economico del Paese 
 GP 1: Garanzia dell’approvvigionamento 

Ufficio federale delle abitazioni 
 GP 1: Abitazioni 

Commissione della concorrenza 
 GP 1: Concorrenza 

Organo d’esecuzione del servizio civile 
 GP 1: Esecuzione servizio civile 

Servizio d’accreditamento svizzero 
 GP 1: Accreditamento 

Commissione per la tecnologia e l’innovazione 
 GP 1: Promozione dell’innovazione 

Information Service Center DEFR 
 GP 1: Esercizio TIC 
 GP 2: Progetti e servizi TIC 

Dipartimento federale dell’ambiente, dei trasporti, dell’energia  
e delle comunicazioni (DATEC)  

Segreteria generale DATEC 
 GP 1: Aiuto alla condotta e gestione delle risorse 

Ufficio federale dei trasporti 
 GP 1: Infrastrutture ferroviarie 
 GP 2: Trasporti pubblici e traffico merci ferroviario  
 GP 3: Sicurezza dei trasporti pubblici 
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Ufficio federale dell’aviazione civile 
 GP 1: Sicurezza aerea 
 GP 2: Politica aeronautica 

Ufficio federale dell’energia 
 GP 1: Approvvigionamento e sfruttamento energetico  
 GP 2: Sicurezza nel settore dell’energia 
 GP 3: Ricerca nel settore dell’energia 

Ufficio federale delle strade 
 GP 1: Rete delle strade nazionali e gestione del traffico 
 GP 2: Infrastruttura stradale nazionale 
 GP 3: Traffico stradale 

Ufficio federale delle comunicazioni 
 GP 1: Media 
 GP 2: Telecomunicazioni e politica della posta 

Ufficio federale dell’ambiente 
 GP 1: Protezione e benefici degli ecosistemi 
 GP 2: Protezione della salute nel settore ambientale 
 GP 3: Politica climatica e prevenzione dei pericoli  

Ufficio federale dello sviluppo territoriale 
 GP 1: Sviluppo territoriale e del traffico 

Servizio d’inchiesta svizzero sugli infortuni 
 GP 1: Inchiesta sugli infortuni aviazione, ferrovia e navigazione 

Autorità di regolazione delle infrastrutture 
 GP 1: Regolamentazione indipendente specifica al settore di infrastrutture e 

vigilanza sui media 
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Allegato 3 

Preventivo con PICF delle unità amministrative 

Ufficio federale dello sport 
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Allegato 4 

Gestione parlamentare del preventivo 

Decisioni programmatiche a seconda delle necessità 

Con una decisione programmatica secondo l’articolo 28 LParl, l’Assemblea federale 
può, a seconda delle necessità, determinare valori di pianificazione per le spese e i 
ricavi nonché obiettivi per i gruppi di prestazioni come segue: 

Decreto federale I concernente il preventivo per il 2014 

Art. 3 Valori di pianificazione per le spese e i ricavi nonché  
obiettivi per i gruppi di prestazioni  

Per i gruppi di prestazioni elencati nell’allegato vengono determinati valori di 
pianificazione per le spese e i ricavi nonché obiettivi (art. 29 cpv. 2 LFC). 

Nell’allegato del decreto federale concernente il preventivo questi valori di pianifi-
cazione sono indicati come segue: 

Allegato: Valori di pianificazione per le spese e i ricavi nonché obiettivi  
per i gruppi di prestazioni 

504 Ufficio federale dello sport 
Gruppo di prestazioni 2: Sport dei giovani e degli adulti, programmi  
di sostegno 

Ricavi funzionali 946 000  (invariato) 
Spese funzionali  28 000 000  (+2 000 000) 
Numero di partecipanti alla formazione  
esperti e monitori      65 000   (invariato) 
Numero di partecipanti ai corsi G+S  680 000   (+30 000) 

Gestione dettagliata delle risorse a seconda delle necessità  

Con un decreto di stanziamento secondo l’articolo 25 capoverso 3 LParl, l’Assem-
blea federale specifica, a seconda delle necessità, le condizioni quadro d’impiego dei 
crediti. Questa regolamentazione è applicabile ai singoli crediti del preventivo come 
segue: 

Decreto federale I concernente il preventivo per il 2014 

Art. 4  Condizioni quadro d’impiego dei crediti 

Per i preventivi globali elencati nell’allegato vengono determinate le condizioni 
quadro d’impiego dei crediti (art. 25 cpv. 3 LParl). 
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Nell’allegato al decreto federale concernente il preventivo queste condizioni quadro 
sono indicate come segue: 

Allegato: Condizioni quadro d’impiego dei crediti  

504 Ufficio federale dello sport 

Credito A6100.0001 Spese funzionali 

Le spese massime ammesse per il personale sono di 38 000 000 franchi. A que-
sto fine si rinuncia ad ampliare ulteriormente il promovimento dello sport agoni-
stico.  

 



 813 

Allegato 5 

Iter parlamentare per la trattazione del preventivo e della  
pianificazione nei Cantoni con un piano integrato dei compiti e 
delle finanze (PICF) nonché con preventivi globali generali 

Cantone Documenti Iter 
  

AG Piano dei compiti e 
piano finanziario  
con preventivo  

1. Commissione pianificazione dei compiti e finanze KAPF  
(entrata in materia, determinazione dei punti di verifica) 

2. Commissioni specializzate con «ospiti» della KAPF (esame, 
proposte alla KAPF) 

3. KAPF (valutazione delle proposte della commissione specia-
lizzata con raccomandazione, proposte proprie) 

4. Gran Consiglio (esame e decisione sulle proposte delle 
commissioni e dei singoli membri) 

  
  

BE Preventivo nonché 
piano dei compiti e 
piano finanziario 

1. Comitati direttivi delle Commissioni delle finanze (esame 
preliminare, scambio tra i comitati e con le direzioni) 

2. Commissione delle finanze (progetto di rapporto con risultati 
e proposte, richiesta di parere al Consiglio di Stato [dialogo 
sulla pianificazione], rapporto definivo all’attenzione del 
Gran Consiglio) 

3. Gran Consiglio (esame e decisione)
  
  

GR Preventivo e piano 
finanziario,  
programmi annuali 

1. Comitati della Commissione della gestione CdG (esame 
preliminare) 

2. CdG (interrogazione dei capi dei dipartimenti, rapporto con 
proposte al Gran Consiglio) 

3. Gran Consiglio (esame e decisione)
  
  

LU Piano dei compiti e 
piano finanziario  
con preventivo 

1. Commissioni specializzate (esame con eventuale convocazio-
ne del consigliere di Stato competente e rappresentanti 
dell’amministrazione, corapporti e proposte all’attenzione 
della Commissione della pianificazione e delle finanze) 

2. Commissione della gestione e delle finanze (presa d’atto dei 
corapporti delle commissioni specializzate, valutazione delle 
proposte delle commissioni specializzate con approvazione o 
reiezione, decisione sulle proprie proposte)  

3. Gran Consiglio (esame e decisione)
  
  

SO Preventivo 1. Commissione delle finanze (valutazione globale degli indica-
tori finanziari all’attenzione delle commissioni specializzate) 

2. Commissioni specializzate (verifica ed esame del preventivo 
da parte di comitati del preventivo globale con il capo 
dell’Ufficio, proposte alla Commissione delle finanze) 

3. Commissione delle finanze (esame con convocazione dei 
competenti rappresentanti del Governo e dei singoli capi de-
gli Uffici, appianamento di eventuali divergenze con le 
commissioni specializzate, proposte al Gran Consiglio) 

4. Gran Consiglio (esame e decisione sulle proposte delle 
commissioni e dei singoli membri)
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Cantone Documenti Iter 
  

ZG Preventivo e mandati 
di prestazione/ 
piano finanziario 

1. Commissione dell’economia pubblica; estesa da 7 a 15 
membri per le deliberazioni sul preventivo (esame, rapporto e 
proposta al Gran Consiglio) 

2. Gran Consiglio (esame e decisione sul preventivo e sui 
mandati di prestazione, presa d’atto del piano finanziario) 

  
  

ZH Piano finanziario  
e di sviluppo  
consolidato/ 
preventivo  

1. Commissione delle finanze (determinazione e comunicazione 
dei temi prioritari alle commissioni specializzate, alle com-
missioni di giustizia e alla direzione del Gran Consiglio) 

2. Commissioni specializzate, commissioni di giustizia e dire-
zione del Gran Consiglio (esame con convocazione dei rela-
tori della Commissione delle finanze, proposte alla Commis-
sione delle finanze) 

3. Commissione delle finanze (esame e decisione su sostegno o 
reiezione, esame e decisione sulle proprie proposte) 

4. Gran Consiglio (esame e decisione sulle proposte delle 
commissioni e dei singoli membri)
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Allegato 6 

Panoramica e descrizione di alcuni modelli cantonali  

  Argovia Berna Lucerna Vallese Zurigo Ginevra 
    

(1) Attuazione in tutti i Cantoni per quanto riguarda: 
a. Costituzione di settori di compiti, gruppi  

di prodotti ecc. 
b. Assegnazione di preventivi globali  
c. Obiettivi e parametri 
d. Accordi sulle prestazioni espliciti 
e. Eccezioni 

 
 
 
 
– 
Istituti autonomi 

 
 
 
 
Istituti autonomi 

 
 
 
 
Istituti autonomi 

 
– 
 
 
Tribunali, Ministero 
pubblico, 
istituti autonomi 

 
 
 
 
– 
Istituti autonomi 

 
– 
 
– 
Istituti autonomi 

    
    

(2) Collegamento degli strumenti di pianificazione: 
a. Pianificazione a lungo termine –  

pianificazione a medio termine  
b. Pianificazione a medio termine – pianificazione  

annuale 

 
 
 
 

– 
 
 

 
 
 

– 
 
 

 
 
 
 

– 
 
 

    
    

(3) Prestazioni ed effetti: processi decisionali, 
valori decisionali del Parlamento:  
a. Commissioni specializzate integrate nel processo di 

preventivazione  
b. Valori decisionali a livello di 
c. Valori decisionali obbligatori  
d. Valori decisionali facoltativi  

 
 
 
 
Settore di compiti 

 
– 

 
– 
 
– 
– 
–

 
 
 

Settore di compiti 

 
–

 
 
 

Servizio 

 
–

 
 
 
 

Gruppo di prestazione

 
– 

 
– 
 

Programma 

 
–

    
    

(4) Decisione/informazione informatica, personale a livello  
parlamentare:  
a. Informazioni supplementari nel preventivo/consuntivo 
b. Decisione sovradirezionale spese per il personale  

 
 
 
– 

 
 
–

 
 
–

 
 


 
 
 
– 

 
 

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  Argovia Berna Lucerna Vallese Zurigo Ginevra 
    

c. Decisione piano dei posti 
d. Decisione variazione percentuale degli stipendi 
e. Decisione sovradirezionale spese per l’informatica  

– 
 
 

– 
– 
–

– 
– 


– 
– 


– 
– 
– 

– 
– 


    
    
    

(5) Margini di manovra e incentivi: 
 
a. Compensazione spese/ricavi nel preventivo globale 
b. Riporto dei mezzi residui all’anno successivo 
c. Trasferimento tra unità di preventivo globale  
d. Costituzione e utilizzo di riserve 

 
 
 
 
– 
()

 
 
 
– 
–

 
 
 
– 
–

Nessun preventivo 
globale 

– 
 
– 
–

 
 
 
 
– 
() 

Nessun preventivo 
globale 

– 
 
– 
–

    
    

Legenda:  = dato; () = dato in parte; – = non dato 
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Cantone di Argovia  

Legislazione: con la legge dell’11 gennaio 2005 sulla gestione dei compiti e delle 
finanze orientata ai risultati (Gesetz über die wirkungsorientierte Steuerung von 
Aufgaben und Finanzen, GAF) è stata creata la base per un nuovo modello di 
gestione. 

Principi: secondo il § 2 della legge citata, all’adempimento dei compiti (prestazioni 
in denaro, in natura e di servizi) si applicano i seguenti principi: verifica dell’effi-
cacia e dell’economicità, osservanza del miglior rapporto costi-benefici, esame della 
necessità e della sostenibilità, criteri per i nuovi compiti: importanza, urgenza, 
osservanza dell’evoluzione economica, sociale ed ecologica. Le uscite e le entrate 
devono essere mantenute in equilibrio nel lungo periodo, gli impegni devono essere 
estinti gradualmente. 

Strumenti42: all’inizio di ogni legislatura il Consiglio di Stato stabilisce le direttive 
dello sviluppo decennale con gli scenari, gli orientamenti e le strategie politiche e le 
sottopone per conoscenza al Gran Consiglio. Per l’adempimento di nuovi compiti 
cantonali o le modifiche essenziali di quelli esistenti il Consiglio di Stato sottopone 
al Gran Consiglio i rapporti di pianificazione. Quest’ultimo può richiedere modifi-
che ai rapporti di pianificazione. Il Consiglio di Stato43 predispone il piano finanzia-
rio e dei compiti (Aufgaben- und Finanzplan, AFP) per i settori di compiti ad esso 
assegnati e lo sottopone ogni anno al Gran Consiglio per approvazione. L’AFP 
riguarda un quadriennio. Il Consiglio di Stato sottopone ogni anno al Gran Consiglio 
il progetto di preventivo per decisione, unitamente all’AFP. Il Gran Consiglio 
approva gli anni di pianificazione e in questo contesto può presentare i propri pareri 
e le prescrizioni per l’AFP nell’anno successivo. Il Consiglio di Stato redige un 
rapporto con il conto annuale per i settori di compiti ad esso assegnati e lo sottopone 
al Gran Consiglio per approvazione. 

Settori di pianificazione e gestione strategica: il Gran Consiglio gestisce il piano 
finanziario e dei compiti e il preventivo secondo 43 settori di compiti. 

Informazioni sulla gestione: nel piano finanziario e dei compiti e nel preventivo 
figurano informazioni tipiche per i settori della pianificazione e della gestione: 
caratteristiche (contesto, prestazione, finanze e personale), priorità per lo sviluppo e 
relative misure, obiettivi con indicatori, preventivi globali, piccoli e grossi crediti 
nonché spese e ricavi commisurati alle prestazioni. 

Preventivi globali: sono attribuiti per gruppi di prodotti e si compongono dei ricavi 
dopo deduzione dei costi; i contributi statali e i ricavi fiscali/ricavi da multe non 
sono considerati. 

  

42 Cfr. Cantone di Argovia, legge dell’11 gennaio 2005 sulla gestione dei compiti e delle 
finanze orientata ai risultati (Gesetz vom 11. Januar 2005 über die wirkungsorientierte 
Steuerung von Aufgaben und Finanzen, GAF), art. 10, 11, 12, 13, 25. 

43 Lo stesso documento serve all’organo direttivo dei tribunali e all’Ufficio del Gran Consi-
glio per trasmettere la loro pianificazione al Gran Consiglio; ciò vale anche per il progetto 
di preventivo e il rapporto annuale. 
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Particolarità: il Gran Consiglio può intervenire nei settori di gestione e nelle rela-
tive competenze del Consiglio di Stato mediante mandati44 e in particolare può far 
determinare gli effetti delle misure sulla pianificazione dei compiti e delle finanze. 

Cantone di Berna 

Legislazione: la gestione delle finanze e delle prestazioni orientata ai risultati si basa 
sulla nuova legge del 26 marzo 2002 sulla gestione delle finanze e delle prestazioni 
(Gesetz über die Steuerung von Finanzen und Leistungen, FLG). 

Principi: secondo l’articolo 3 della legge citata il Gran Consiglio, il Consiglio di 
Stato e l’Amministrazione orientano strategicamente le finanze e le prestazioni e 
gestiscono le finanze osservando principi orientati alla gestione, all’efficacia, alle 
prestazioni, ai costi e ai ricavi45. 

Strumenti46: il processo di gestione ha inizio con le direttive della politica governa-
tiva. All’inizio della legislatura il Consiglio di Stato vi stabilisce gli obiettivi e le 
strategie della sua politica. Il piano finanziario e dei compiti serve a orientare strate-
gicamente a medio termine le finanze e le prestazioni e concerne l’anno del preven-
tivo e i tre anni civili seguenti. Il preventivo consente la gestione a breve termine 
delle finanze e delle prestazioni, mentre il rapporto di gestione serve da rendiconto 
dell’attività amministrativa e della gestione finanziaria di un anno civile. Il Consi-
glio di Stato, le direzioni e gli uffici esercitano un controlling adeguato e armoniz-
zato tra loro. 

Settori di pianificazione e gestione: nel piano finanziario e dei compiti e nel preven-
tivo, 93 gruppi di prodotti (ad es. la caccia) sono attribuiti a 12 settori (ad es. dire-
zione dell’economia nazionale). 

Informazioni sulla gestione: nel piano finanziario e dei compiti e nel preventivo 
figurano informazioni tipiche per i settori di programmazione e gestione: evoluzione 
futura, obiettivi in materia di risultati e di prestazioni con indicatori, conto corrente, 
conto degli investimenti e conto dei contributi di copertura. 

Preventivi globali: sono attribuiti per gruppo di prodotti e si compongono dei ricavi 
dopo deduzione dei costi; i contributi statali e i ricavi fiscali/ricavi da multe non 
sono considerati. 

Particolarità: il Gran Consiglio può affidare al Consiglio di Stato mandati per 
strutturare e determinare il contenuto del preventivo, del piano finanziario/dei com-
piti e del rapporto di gestione. Con una dichiarazione programmatica il Gran Consi-
glio può pronunciarsi sul contenuto dei rapporti del Consiglio di Stato (anche sul 
piano finanziario e dei compiti). Se non può realizzare la dichiarazione programma-

  

44 Cfr. Cantone di Argovia, legge del 19 giugno 1990 sull’organizzazione del Gran Consi-
glio e i rapporti tra il Gran Consiglio, il Consiglio di Stato e il Tribunale cantonale  
(Gesetz über die Organisation des Grossen Rates und über den Verkehr zwischen dem 
Grossen Rat, dem Regierungsrat und dem Obergericht [Geschäftsverkehrsgesetz, GVG]), 
art. 41 e 48. 

45 Cfr. Cantone di Berna, legge del 26 marzo 2002 sulla gestione delle finanze e delle 
prestazioni (Gesetz über die Steuerung von Finanzen und Leistungen, FLG), art. 64. 

46 Cfr. Cantone di Berna, legge del 20 giugno 1995 sull’organizzazione del Consiglio di 
Stato e dell’amministrazione (Gesetz über die Organisation des Regierungsrates und der 
Verwaltung [Organisationsgesetz, OrG]), art. 2a, e Cantone di Berna, legge del 26 marzo 
2002 sulla gestione delle finanze e delle prestazioni (Gesetz über die Steuerung von  
Finanzen und Leistungen, FLG), art. 60‒65. 
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tica oppure può realizzarla solo in parte, il Governo deve motivarlo nei confronti del 
Gran Consiglio47. 

Futuro della nuova gestione dell’Amministrazione ottimizzata: a seguito della valu-
tazione della nuova gestione dell’Amministrazione devono essere introdotte novità 
nel modello di gestione del Cantone di Berna per semplificarlo e adattarlo maggior-
mente alle esigenze del Gran Consiglio. Al momento della revisione della legge le 
modifiche riguardano la riduzione di un terzo del numero dei gruppi di prodotti, da 
circa 90 a circa 60; la sostituzione degli obiettivi in materia di prestazioni e di risul-
tati nonché dei relativi indicatori con informazioni più comprensibili sulle presta-
zioni; la semplificazione della documentazione finanziaria dei risultati dei gruppi di 
prodotti; la nuova impostazione e il ridimensionamento del preventivo e del piano 
finanziario e dei compiti; il mantenimento di più comunicazioni sull’andamento del 
probabile risultato contabile, ma rinuncia a una proiezione per fine agosto. Prima 
dell’esame finale della legge sulla gestione strategica delle finanze e delle prestazio-
ni (FLG), il 3 giugno 2013 il Gran Consiglio del Cantone di Berna ha approvato una 
legge del Gran Consiglio totalmente riveduta in cui si estendono le possibilità 
d’intervento del Gran Consiglio nel piano finanziario e dei compiti. In futuro esso 
sarà sottoposto al Gran Consiglio per approvazione. L’approvazione non ha solo un 
effetto politico ma anche giuridico. In questo modo è possibile intervenire in manie-
ra più vincolante nella pianificazione finanziaria. Nel contempo il mandato finora 
scarsamente utilizzato viene sostituito da una mozione finanziaria con la quale si 
incarica il Consiglio di Stato o la Direzione della magistratura di adottare nel pre-
ventivo o nel piano finanziario e dei compiti una misura richiesta sul versante finan-
ziario. Se il Gran Consiglio accoglie una mozione finanziaria concernente il piano 
finanziario e dei compiti, in concomitanza con il successivo piano finanziario e dei 
compiti il Consiglio di Stato o la Direzione della magistratura deve presentare un 
rapporto su come ha attuato la mozione. Se non lo fa, deve indicarne nei dettagli le 
ragioni in questo piano finanziario e dei compiti. Inoltre, con l’istituzione di com-
missioni tecniche permanenti si intensifica il lavoro parlamentare. 

Cantone di Lucerna 

Legislazione: fino al 2011, in relazione al progetto di riforma WOV, in un primo 
tempo il Cantone di Lucerna aveva rinunciato a emanare una nuova legge o a sotto-
porre a revisione totale la propria legge sulle finanze. Sono state invece adeguate le 
seguenti leggi esistenti in vista dell’introduzione capillare del progetto di riforma il 
1° gennaio 2006: la legge del 28 giugno 1976 sull’organizzazione e la gestione del 
Gran Consiglio (Gesetz über die Organisation und Geschäftsführung des Kantonsra-
tes [Kantonsratsgesetz]), la legge del 13 marzo 1995 sull’organizzazione del Gover-
no e dell’Amministrazione (Organisationsgesetz) e la legge del 13 settembre 1977 
sulle finanze (Finanzhaushaltgesetz). Tuttavia il 1° gennaio 2011, con la nuova 
legge del 13 settembre 2010 sulla gestione delle finanze e delle prestazioni, è entrata 
in vigore una forma ottimizzata del modello di gestione. La nuova legge disciplina la 
gestione delle finanze e delle prestazioni, la loro autorizzazione e la presentazione 
dei conti. 

Principi: in virtù dell’articolo 3 della legge sulla gestione delle finanze e delle 
prestazioni il Gran Consiglio, il Consiglio di Stato, i Tribunali e l’Amministrazione 

  

47 Cfr. Cantone di Berna, legge dell’8 novembre 1998 sul Gran Consiglio (Gesetz über den 
Grossen Rat [Grossratsgesetz; GRG]), art. 52b e 61, versione del 9 febbraio 2004. 
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gestiscono le finanze secondo i principi della legalità, dell’efficacia, dell’economi-
cità e della parsimonia. Questi principi sono determinanti anche per la gestione delle 
finanze e delle prestazioni. Di regola, i fornitori e i beneficiari di prestazioni partico-
lari dello Stato devono sostenere i costi previsti (principio di causalità). 

Strumenti48: la strategia cantonale è lo strumento più elevato di pianificazione e di 
gestione del Consiglio di Stato. Comprende tre obiettivi strategici e sei priorità 
politiche e si estende su un periodo di circa 10 anni (dal 2011). Il programma di 
legislatura si colloca a un livello inferiore. È valido per quattro anni e la strategia 
cantonale è allegata al programma di legislatura. Il programma di legislatura 2011–
2015 comprende due parti. Nella prima viene illustrato per gli ambiti politici fonda-
mentali come il Consiglio di Stato intende attuare la strategia cantonale nei prossimi 
quattro anni. Nella seconda parte vengono realizzati gli obiettivi a livello dei settori 
di compiti, ossia vengono trasformati in misure e progetti concreti, tra i quali si può 
menzionare il piano quadriennale finanziario e dei compiti (AFP, terzo livello). Nel 
2011 sono stati accorpati due documenti «Disegno di preventivo» e «Piano integrato 
finanziario e dei compiti (Integrierter Finanz- und Aufgabenplan, IFAP)» in un 
unico rapporto di pianificazione AFP, in cui viene illustrato di volta in volta lo stato 
attuale della pianificazione delle prestazioni. L’AFP collega sistematicamente due 
settori al programma di legislatura. 

Rapporto sui compiti principali: per ogni obiettivo di legislatura viene esposta per 
priorità l’evoluzione verosimile del quadriennio dell’AFP. A questo scopo, per ogni 
obiettivo di legislatura in una tabella sono elencati i relativi indicatori e le misure, 
comprese le spiegazioni. Nell’AFP viene illustrato di volta in volta lo stato attuale 
della pianificazione delle prestazioni. Su base annua ci possono pertanto essere 
scostamenti significativi rispetto al programma di legislatura successivo che diventa 
obsoleto.  

Per ogni settore di compiti si fa riferimento innanzitutto al programma di legislatura. 
Il contenuto rimane invariato per una legislatura. L’AFP è pertanto direttamente 
compatibile con il livello dei settori di compiti del programma di legislatura, per 
ognuno dei quali viene indicata l’evoluzione attesa delle finanze e delle prestazioni 
nell’anno di preventivo e nei tre anni successivi del piano. 

Settori di pianificazione e gestione: nel piano finanziario e dei compiti sono indicati 
dieci compiti principali (ad es. prestazioni di polizia) con 45 settori di compiti, che a 
loro volta sono suddivisi in 82 gruppi di prestazioni (ad es. prestazioni di polizia 
stradale). 

Informazioni sulla gestione: nel piano finanziario e dei compiti e nel preventivo 
figurano le seguenti informazioni tipiche per i settori di compiti: riferimento al 
programma di legislatura 2011–2015 (basi di pianificazione del Consiglio di Stato: 
obiettivi strategici e misure, valutazione della situazione, conclusioni), mandato 
politico di prestazione con spiegazioni (situazione attuale/opportunità e rischi, man-
dato politico di prestazione, gruppi di prestazioni, obiettivi prioritari e indicatori, 
parametri statistici come ad es. l’organico), progetti di legge, misure e progetti, 
progetti edilizi, altre misure del programma strategico e di legislatura, evoluzione 
delle finanze nel settore di compiti, conto economico.  

  

48 Cfr. Cantone di Lucerna, legge del 13 settembre 2010 sulla gestione delle finanze e delle 
prestazioni [Gesetz vom 13. September 2010 über die Steuerung von Finanzen und Lei-
stungen]. 
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Preventivi globali: sono attribuiti per settore di compiti e comprendono il saldo dei 
ricavi dopo deduzione delle spese. I crediti separati a preventivo per le uscite per 
investimenti sono stanziati per settore di compiti. Le entrate da investimenti sono 
riportate separatamente. 

Particolarità: nel modello di gestione si presta particolare attenzione al coordina-
mento tra la gestione politica e quella operativa da parte dell’Amministrazione. A tal 
fine, si armonizza per quanto possibile la struttura organizzativa e l’articolazione 
funzionale delle finanze pubbliche, impostando in maniera possibilmente generaliz-
zata gli strumenti di gestione strategica e assicurando il coordinamento temporale 
dei processi di tale gestione in modo che le informazioni necessarie siano disponibili 
tempestivamente e si possa eventualmente reagire. In questo contesto il Gran Consi-
glio può chiedere con mozioni e postulati modifiche della portata e della qualità 
della prestazione nonché dell’articolazione dei gruppi di prestazioni. 

Cantone del Vallese 

Legislazione: con l’introduzione del nuovo modello di gestione il Cantone del 
Vallese ha rinunciato a emanare una nuova legge o a sottoporre a revisione totale la 
propria legge sulle finanze. Sono state invece adeguate le seguenti leggi, con effetto 
dal 1° gennaio 2008, in occasione della generalizzazione della gestione mediante 
mandati di prestazione: la legge del 24 giugno 1980 sulla gestione amministrativa e 
le finanze del Cantone e il loro controllo (Gesetz über die Geschäftsführung und den 
Finanzhaushalt des Kantons und deren Kontrolle), la legge dell’11 maggio 1983 
concernente lo statuto dei funzionari e degli impiegati dello Stato del Vallese (legge 
sullo statuto dei funzionari; Beamtengesetz) e la legge del 28 marzo 1996 sul-
l’organizzazione dei Consigli e sui rapporti tra i poteri (Gesetz über die Organisation 
der Räte und die Beziehungen zwischen den Gewalten). 

Principi: secondo l’articolo 3bis della legge cantonale sulla gestione amministrativa e 
sul controllo amministrativo e finanziario tutte le prestazioni dell’Amministrazione 
devono essere chiaramente identificate e definite. A tal fine sono descritti gli effetti 
e i risultati attesi delle prestazioni nonché le risorse finanziarie e umane necessarie a 
fornirle. Il principio della qualità esige che le prestazioni soddisfino le esigenze e le 
attese legittime dei loro destinatari, che la loro fornitura sia pianificata, controllata e 
valutata e che in caso di discrepanze siano adottate misure migliorative. Il principio 
dell’efficacia implica che le prestazioni soddisfino una necessità reale e producano 
gli effetti e i risultati attesi. 

Strumenti49: nella legge sono definiti gli strumenti fondamentali della gestione dello 
Stato e dell’Amministrazione, ossia la pianificazione pluriennale integrata, i mandati 
di prestazioni politici, strategici e operativi e i relativi rapporti di controlling. Il 
primo anno della pianificazione pluriennale integrata corrisponde al preventivo. I 
mandati di prestazione politici sono concordati tra il Gran Consiglio e il Consiglio di 
Stato e sono parte integrante della pianificazione pluriennale integrata e del preven-
tivo. 

I mandati di prestazione operativi sono concordati tra i dipartimenti, i servizi e le 
istituzioni in attuazione dei mandati di prestazione strategici e politici. Il Consiglio 

  

49 Cfr. Cantone del Vallese, legge del 24 giugno 1980 sulla gestione amministrativa e le 
finanze del Cantone e il loro controllo (Gesetz über die Geschäftsführung und den Finanz-
haushalt des Kantons und deren Kontrolle), art. 15bis, 15ter, 23 e 27. 
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di Stato sottopone al Gran Consiglio il consuntivo (rapporti di controlling) e il 
rapporto di gestione in cui riferisce sulla sua attività. 

L’elaborazione del preventivo viene effettuata secondo un approccio top down e 
mediante preventivi globali. Una volta che il preventivo globale dello Stato del 
Vallese è stato approvato, il Governo alloca ai dipartimenti un preventivo globale in 
funzione delle priorità definite. Successivamente i capidipartimento ripartiscono il 
loro preventivo in base alle priorità d’intervento che hanno stabilito. Su questa base i 
servizi procedono alla preventivazione per rubriche contabili. La decisione del 
Parlamento si basa sulle rubriche contabili. Il processo di elaborazione del preven-
tivo comprende la redazione concomitante dei tre livelli dei mandati di prestazione e 
l’aggiornamento della pianificazione integrale pluriennale. 

Settori di pianificazione e gestione: nella pianificazione pluriennale integrata 13 
settori d’intervento (ad es. economia) sono assegnati ai cinque dipartimenti (ad es. 
Dipartimento dell’economia, dell’energia e dello sviluppo territoriale) e alla presi-
denza nonché alla Cancelleria di Stato. La concretizzazione a livello di preventivo 
spetta a 41 servizi, ripartiti su sei dipartimenti. 

Informazioni sulla gestione: nella pianificazione pluriennale integrata figurano 
informazioni tipiche per i settori di pianificazione e gestione: programma di legisla-
tura, obiettivi politici, misure prioritarie, indicatori delle prestazioni, conto corrente, 
conto degli investimenti e deficit o eccedenze di finanziamento. Il preventivo forni-
sce informazioni su obiettivi politici primari e secondari, misure prioritarie, indica-
tori delle prestazioni, sussidi, conto corrente, conto degli investimenti, spese/ricavi 
per gruppi di prodotti/prodotti e organico. 

Preventivi globali: il Cantone del Vallese non applica il preventivo globale. Il Par-
lamento stabilisce per ciascun servizio un preventivo costituito da rubriche (di natura 
contabile). Nei limiti di questo budget, i servizi beneficiano di una grande flessibilità 
per l’allocazione di risorse per gruppo di prodotti e per singolo prodotto. 

Particolarità: il Gran Consiglio del Cantone del Vallese ha istituito delle cosiddette 
commissioni tematiche, ad esempio per le costruzioni e i trasporti. Esse verificano in 
prima lettura i mandati di prestazione politici (preventivo) e i rapporti di controlling 
(consuntivo) relativi al loro settore di attività, effettuano regolarmente le valutazioni 
richieste e formulano raccomandazioni all’attenzione del Gran Consiglio. Se nel-
l’ambito della verifica del preventivo e del consuntivo la commissione tematica e la 
commissione delle finanze non presentano osservazioni e nessun gruppo politico 
solleva obiezioni, non ha luogo né il dibattito né la votazione. Il mandato di presta-
zione politico o il rapporto di controlling dell’unità amministrativa considerata è 
ritenuto approvato. 

Cantone di Zurigo 

Legislazione: con l’adozione della legge del 6 giugno 2005 sull’organizzazione del 
Consiglio di Stato e dell’Amministrazione cantonale (Organisation des Regierungs-
rates und der kantonalen Verwaltung [OG RR]) e della legge del 9 gennaio 2006 sul 
controlling e la presentazione dei conti (Controlling und Rechnungslegungsgesetz 
[CRG]) si è conclusa la riforma dell’Amministrazione «wif!». Tali leggi costitui-
scono la base del nuovo modello di gestione. 

Principi: la gestione strategica delle prestazioni e delle finanze deve avvenire nel 
rispetto dei principi della parsimonia e dell’economicità. Si applicano in particolare i 
seguenti principi: orientamento alle prestazioni da fornire e ai risultati, correlazione 
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tra prestazioni e mezzi finanziari, preventivazione globale, armonizzazione di com-
piti, competenze e responsabilità. 

Strumenti50: le attività statali sono orientate strategicamente attraverso il controlling, 
che comprende la determinazione degli obiettivi, la pianificazione delle misure, la 
gestione strategica e il controllo dell’attività statale. Nel piano consolidato finanzia-
rio e di sviluppo (Konsolidierter Entwicklungs- und Finanzplan, KEF) sono definiti 
ogni anno i risultati da conseguire, le prestazioni da fornire e il loro finanziamento 
per i successivi quattro anni. Il KEF costituisce la base per elaborare il preventivo e 
determinare il moltiplicatore d’imposta. Il preventivo stabilisce le prestazioni del 
Cantone e il loro finanziamento per un anno civile. Il progetto di preventivo del 
Consiglio di Stato corrisponde al primo anno di pianificazione del KEF. Il rendicon-
to del Consiglio di Stato al Gran Consiglio comprende un rapporto semestrale inter-
medio sull’evoluzione finanziaria e sulle variazioni importanti della fornitura delle 
prestazioni nonché un rapporto di gestione annuale con il conto annuale. La pianifi-
cazione, la preventivazione, la gestione operativa e l’allestimento del rendiconto 
possono essere basati su una contabilità analitica. 

Settori di pianificazione e gestione: nel KEF, che comprende anche il progetto di 
preventivo, 93 gruppi di prestazioni (ad es. edizione del materiale scolastico) sono 
assegnati alle sette direzioni (ad es. direzione scolastica) e alla Cancelleria di Stato. 
Le autorità e l’organizzazione giudiziaria costituiscono altri undici gruppi di presta-
zioni e gli istituti altri nove. La pianificazione e la gestione strategica concernono 
anche settori funzionali a livello di direzione interni all’Amministrazione come gli 
immobili, l’informatica, il personale e l’ambiente. 

Informazioni sulla gestione: nel KEF e nel progetto di preventivo figurano informa-
zioni tipiche per i settori di pianificazione e gestione strategica: obiettivi e progetti 
strategici, principali sviluppi, indicatori (risultati, prestazioni/efficienza, economi-
cità), conto economico, conto degli investimenti, fondi e organico. 

Preventivi globali: sono attribuiti per gruppi di prodotti e comprendono il saldo del 
conto corrente, le entrate e le uscite per investimenti. 

Particolarità: con una mozione il Gran Consiglio può obbligare il Consiglio di Stato 
a calcolare le conseguenze finanziarie di un livello di prestazione alternativo per il 
successivo preventivo globale oppure a definire nel preventivo globale un obiettivo 
di prestazione prestabilito per determinati gruppi di prestazioni. Mentre la mozione 
concerne esclusivamente il preventivo successivo, con la dichiarazione KEF51 il 
Gran Consiglio può influenzare il periodo consecutivo all’anno di preventivo, chie-
dendo adeguamenti degli obiettivi in materia di prestazioni e di finanze stabiliti nel 
KEF. Il Consiglio di Stato può attuarli oppure, entro tre mesi dalla decisione del 
Gran Consiglio, indicare i motivi per i quali non può o non intende attuare il man-
dato. 

  

50 Cfr. Cantone di Zurigo, legge del 9 gennaio 2006 sul controlling e la presentazione dei 
conti (Controlling und Rechnungslegungsgesetz [CRG]), art. 6, 9, 14, 26, 27, 28. 

51 In vigore dal 1° ottobre 2007, cfr. Cantone di Zurigo, legge del 9 gennaio 2006 sul  
controlling e la presentazione dei conti (Gesetz über Controlling und Rechnungslegung), 
art. 13 cpv. 2 e legge sul Gran Consiglio (Kantonsratsgesetz [KRG]) del 5 aprile 1981, 
art. 34. 
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Cantone di Ginevra 

Legislazione: le disposizioni che definiscono la gestione delle finanze della Repub-
blica e Cantone di Ginevra sono elencate nella legge sulla gestione amministrativa e 
finanziaria dello Stato (Loi sur la gestion administrative et financière de l’Etat, 
LGAF). Il preventivo 2011 è stato il primo ad essere definito per prestazioni e per 
programmi e non più secondo l’organizzazione amministrativa dello Stato. Questo 
nuovo modo di procedere è conforme all’articolo 42A della LGAF. 

Principi: la LGAF stabilisce che l’amministrazione deve agire in conformità con le 
esigenze del diritto, della proporzionalità, dell’efficacia e della razionalità. Il princi-
pio della proporzionalità stabilisce che tutti i provvedimenti amministrativi devono 
essere necessari ed appropriati per conseguire un obiettivo prefissato. Il principio 
dell’economicità e della razionalità impongono una scelta e un’organizzazione degli 
strumenti amministrativi che garantiscono la migliore gestione amministrativa pos-
sibile. I principi della gestione finanziaria comprendono le norme della legalità, 
dell’impiego corretto ed parsimonioso delle risorse, della parità di bilancio, della 
mancata assegnazione delle imposte principali, del principio di causalità e della 
remunerazione dei vantaggi economici. La pianificazione finanziaria, il preventivo e 
i conti sono definiti nel rispetto dei principi previsti dalle norme IPSAS o IFRS. 

Strumenti52: come strumenti per la gestione dello Stato e della sua Amministrazione 
la legge prevede un piano finanziario quadriennale e un preventivo annuale. Il piano 
finanziario quadriennale comprende una stima delle necessità finanziarie, stabilite in 
base alle priorità, e una valutazione delle relative risorse finanziarie. Il piano finan-
ziario quadriennale viene aggiornato ogni anno e serve come base per elaborare i 
progetti dei preventivi annuali. Viene allestito seguendo le stesse regole della pre-
ventivazione. Il preventivo si suddivide in un preventivo d’esercizio in cui figurano 
le spese e i ricavi e un preventivo per gli investimenti con le uscite e le entrate da 
equipaggiamenti. Il Consiglio di Stato trasmette al Gran Consiglio il consuntivo 
unitamente al rapporto di gestione in cui descrive la propria attività al più tardi entro 
il 31 marzo di ogni anno. 

Settori di pianificazione e gestione: il preventivo è suddiviso in 17 settori politici 
che riguardano 61 programmi e 176 prestazioni. I settori politici sono i grandi settori 
d’intervento dello Stato e riguardano i compiti dello Stato contenuti nelle leggi di 
portata generale. I programmi corrispondono alla suddivisione strategica delle 
politiche pubbliche in gruppi di prestazioni omogenee. Le prestazioni sono definite 
quali beni o servizi forniti da un’unità amministrativa a destinatari o utenti esterni 
all’Amministrazione o ad altre unità amministrative. Ciascun programma si prefigge 
obiettivi ed è munito di indicatori che misurano l’efficacia e l’efficienza nonché di 
valori di riferimento per ogni indicatore. 

Informazioni sulla gestione: Il piano finanziario quadriennale (PFQ) è un ausilio per 
le decisioni delle autorità, volto a garantire il conseguimento a medio termine 
dell’obiettivo di pareggio delle finanze pubbliche. Esso mira a stimare le disponibi-
lità e le necessità finanziarie per il quadriennio successivo secondo un ordine di 
priorità definito. In questo modo consente di valutare gli impatti finanziari a medio 
termine delle decisioni politiche del Consiglio di Stato e del Gran Consiglio valu-

  

52 Cfr. Cantone di Ginevra, legge del 7 ottobre 1993 sulla gestione amministrativa e finan-
ziaria dello Stato di Ginevra (loi du 7 octobre 1993 sur la gestion administrative et finan-
cière de l’Etat de Genève, LGAF), titolo III. 
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tando i costi e i ricavi delle diverse politiche su un quadriennio. Definisce il quadro 
generale della presentazione dei progetti di preventivazione annuale. 

Preventivi globali: la Repubblica e Cantone di Ginevra non applica il preventivo 
globale. Il Gran Consiglio è competente per il voto su imposte, preventivo, consun-
tivo, crediti aggiuntivi, complementari, straordinari e relativi alla gestione ammini-
strativa del Consiglio di Stato; l’approvazione del preventivo e dei conti correnti 
degli enti pubblici autonomi, a meno che la legge non disponga diversamente; 
l’autorizzazione ad effettuare prestiti; il voto sulle leggi sugli investimenti; le aliena-
zioni del patrimonio amministrativo; le alienazioni immobiliari del patrimonio 
finanziario con riserva delle eccezioni costituzionali. Inoltre, il Gran Consiglio 
esamina i piani finanziari pluriennali e diversi rapporti. 

Particolarità: il modello di gestione si distingue dagli altri per il suo preventivo per 
prestazioni e per programmi. Il Cantone di Ginevra delega molti compiti a istituzioni 
autonome. Nel 2013 i sussidi d’esercizio allocati a istituzioni autonome ma dipen-
denti dallo Stato hanno rappresentato il 31 per cento delle spese totali dello Stato. Le 
relazioni tra lo Stato e queste istituzioni sono disciplinate da contratti di prestazione, 
approvati con una legge adottata dal Parlamento. 
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