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|’Organizzazione sociale al servizio dei cittadini

Il caso I.N.P.S. di Verona

ANTONINO LEONE

0 scenario economico, caratterizzato dalla
globalizzazione dei mercati, dallo sviluppo
incessante delle nuove tecnologie e dal peso sempre
pil crescente riconosciuto ai beni intangibili, comporta
una attenzione profonda verso l'impresa e la sua necessita
di cambiamento.
L'urgenza e la inevitabilita del cambiamento interessa
U'timpresa privata per essere competitiva nel mercato
competitivo globale e I'impresa pubblica per rendere
fruibile lo stato sociale, attraverso una gestione efficiente
ed efficace dei servizi. Pertanto, 'l N.P.S., come
impresa pubblica, st ¢ dimostrato terreno fertile dove
implementare 1 modelli pin all’avanguardia sia nell’ambito
organizzativo-manageriale, sia in quello tecnologico-
informativo. A prova di quanto affermato si riporta
Uesperienza dell’l. N.P.S. di Verona che ha focalizzato
il suo impegno a favore del cambiamento tramite:
o La organizzazione di iniziative ed attivita finalizzate
al miglioramento della performance dei servizi.
® La realizzazione di gruppi di lavoro focalizzati su
particolari prodotti, costituiti da un operatore per ogni
struttura e coordinati da un Direttore di Agenzia.
o La gestione per processi e la loro riconsiderazione
per particolari prodotti al fine di conseguire migliori
risultati.
o ['impegno di fare sistema con le aziende pubbliche e
private presenti nel territorio veronese (Enti locali,
Camera di C.1.A.A., IN.A.I.L., Universita, aziende
agricole, Enti di patronato, associazioni professionali)
che operano nella medesima rete di valore.
® La considerazione puntuale di alcune risorse limitate,
velocita e attenzione, le quali rivestono particolare

(*) A. Leone, Direttore dell’Agenzia di Legnago della Sede Provinciale I.N.PS.
diVerona.

importanza strategica per realizzare |'organizzazione del
futuro ed offrive servizi di qualita agli utenti.

Le attivita realizzate dall’l. N.P.S. di Verona fanno
parte di una strategia piu ampia, finalizzata a realizzare
gli obiettivi di budget della Sede, attraverso il
cotnvolgimentoe la valorizzazione delle risorse umane,

la riorganizzazione dei processi, la socializzazione delle
conoscenze, 1l lavoro di gruppo e l'integrazione e la
collaborazione delle strutture della provincia.

L’organizzazione del futuro

L’impresa & in continua evoluzione sotto I’azione e |'effet-
to della globalizzazione e delle nuove tecnologie. Si affer-
mano nuove forme di organizzazione e d'impresa (impre-
sa di qualita, organizzazione trifoglio, organizzazione snel-
la, organizzazione che apprende, impresa rete, azienda co-
me organismo vivente) e nuovi processi di lavoro (incen-
trati sui lavoratori della conoscenza, la terziarizzazione, I'in-
tegrazione delle professionalita, la task force, I’orientamento
al risultato,) e si avverte |'urgenza di cocreare valore con il
cliente.(1)

L’INPS, che opera nel quadro evolutivo appena descritto,
ha compiuto delle scelte strategiche, individuando nella qua-
lita dei servizi e nella soddisfazione dell'utente gli obietti-
vida conseguire tramite |’organizzazione di processo, I'in-
novazione tecnologica e il coinvolgimento delle persone, av-
valendosi delle proprie competenze distintive(2) e della co-

(1) Per approfondire 'argomento vedi: Deming W. E., L’impresa di qualitd,
Isedi, 1989; Handy C., L’epoca della non-ragione, Edizioni Olivares, 1990;
Sveiby K. E. e Lloyd T., La gestione del Knowhow, Franco Angeli, 1990; Womack
J. P.e Jones D.T., Lean Thinking, Guerrini e associati, 1997; Kelly K., Nuove
regole per un nuovo mondo, Ponte delle Grazie, 1999; Senge P.M., La quin-
tadisciplina, Sperling & Kupfer, 1992; De Geus A., L’Azienda del futuro, Franco
Angeli, 1999; Handy C. ed altri, Progettare l'organizzazione del futuro, Edizioni
Olivares, 1998; C. K. Prahalad C. K. e Ramaswamy V., Il futuro della compe-
tizione, Il Sole 24 Ore, 2004.

(2) Hamel G. e Prahalad C. K., Alla conquista del futuro, Il Sole 24 Ore, 1995
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Indicatore
sintetico globale

115,65
114,08
113,59
113,38
113,25

Posizione Sedi Provinciali

Verona
Treviso
Vicenza
Piacenza
Alessandria

Indicatore
sintetico globale

111,09
107,46
105,30
104,64
104,45

Posizione Sedi Regionali

Veneto
Piemonte
Emilia Romagna
Umbria
Marche

Tabella 1 - Indicatore sintetico globale dell’l.N.P.S. relativo al 2005.

noscenza(® creata, accumulata e diffusa nell Istituto.
L’INPS si & contraddistinta favorevolmente rispetto agli altri
Enti Pubblici per aver utilizzato da molti anni un sistema di con-
trollo di gestione ed ha predisposto dal 2004 il “cruscotto di-
rezionale”, alimentato da un sistema di indicatori di efficien-
za e di efficacia, che misura la performance delle diverse aree
diattivita dell'Istituto. Il cruscotto direzionale rappresenta men-
silmente I'andamento complessivo della produzione rispetto ai
piani, la valutazione della produzione dal punto di vista del-
I'efficienza e dell’efficacia dei servizi erogati e le posizioni di cri-
ticita per le quali bisogna impostare azioni di allineamento agli
obiettivi strategici. Inoltre, un indicatore sintetico globale, che
raggruppa un centinaio di indicatori, presenta il posizionamento
di ciascuna sede provinciale e regionale. Secondo tali valuta-
zioni la Sede Provinciale di Verona e la Sede Regionale del Veneto
sono posizionate al primo posto (tabella 1).

Gruppi di lavoro

L’INPS di Verona ha varato una pluralita di iniziative ed atti-
vita che hanno per obiettivo il cambiamento ed il miglioramento
della performance dei servizi. L organizzazione di incontri, pre-
sieduti dal Direttore della Sede, presso le Agenzie di Legnago,
Caprino Veronese, San Bonifacio e Villafranca di Verona, con
la partecipazione degli operatori e di tuttiidirettori di Agenzia
su temi di particolare interesse, ha consentito:

1 - un confronto trasparente e proficuo sull'organizzazione, sul
ruolo dell’ Agenzia nell’attuale ambiente competitivo e sull a-
nalisi e valutazione delle specificita delle realta produttive pub-
bliche;

(3) Per approfondire l'argomento vedi: Stewart T. A, ll capitale intellettuale, Ponte
alle Grazie, 1997; Nonaka I. e Takeuchi H., The knowledge-creating company,
Guerini e associati, 1997; Davenport T. H. e Prusak L., Il sapere al lavoro, Etas,
2000; Davis S. e Meyer C., ll futuro della ricchezza, Franco Angeli, 2000; Stewart
T. A, Laricchezza del sapere, Ponte alle Grazie, 2002.

(4) Womack ). P. e Jones D. T., Lean Thinking, Guerrini e associati, 1997; Hammer
M. e Champy J., Ripensare 'azienda, Sperling & Kupfer, 1994; Davenport T. H.,
Innovazione dei processi, Franco Angeli, 1997; Hammer M., Oltre il reengineering,
Baldini & Castoldi, 1998.
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2 - la focalizzazione sulla soddisfazione dell utente, che rap-
presenta il valore principale nel quale riconoscerst;

3 - la socializzazione delle esperienze effettuate nelle diverse
Agenzie, con 'intervento dei relativi responsabili, e la loro re-
plicazione con eventuali adattamenti rapportati alle condizio-
ni ambientali;

4 - un rapporto diretto e aperto tra gli operatori ed il Direttore
della sede sulla qualita del lavoro e dei risultati.

L organizzazione stabile di gruppi di lavoro focalizzati su par-
ticolari prodotti (pensione di anzianita, indennita di malattia
e maternitd, indennita di disoccupazione e pensioni di invali-
dita), costituiti da un operatore per ogni struttura e coordina-
t1 da un Direttore di Agenzia, ha permesso:

e il superamento degli angusti limiti della struttura d’appar-
tenenza, consentendo ai membri dell’organizzazione di sen-
tirsi parte di una comunita di lavoro pit estesa;

e la possibilita di valutare 1 problemi e 'assetto organizzati-
vo, di attuare politiche di collaborazione e d'integrazione
(sussidiarieta), di confrontarsi e di porsi degli obiettivi con-
creti da conseguire.

Gestione per processi

Tra le esperienze risultano particolarmente significative le
settimane Kaizen per il prodotto “dilazioni” (Processo La-
voratori Autonomi) e per il prodotto “ricostituzioni” (Pro-
cesso Assicurato Pensionato) ed il mese del cambiamento ra-
dicale per le “prestazioni di malattia dei lavoratori agricoli”.
Tali interventi hanno permesso agli operatori di accrescere
le competenze organizzative tramite la ricostruzione del flus-
so del valore e il ridisegno radicale del processo di un parti-
colare prodotto, al fine di conseguire migliori risultati e di
attuare comportamenti di lavoro adeguati e coerenti con un
modello organizzativo che ritiene centrale la persona, la co-
munita di lavoro e 'utente. ()

Un esempio ¢ dato dall’esperienza effettuata per il prodotto
“pensioni di invalidita”, la cui performance era affatto soddi-
sfacente. Si & partiti dall'individuazione e dall’analisi di tutte
le attivita del processo dilavoro, a prescindere dalla competenza,
e s1 & proseguita la sperimentazione con la massima collabo-
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TEMPI SOGLIA PENSIONI DI INVALIDITA’

Accolte 0-60gg.
(obiettivo 40%

entro 60 gg.)

Sedi + Agenzie

VERONA 323
Tot. VENETO 1.052

57,7%
51,4%

0-120 gg.
(obiettivo 80%
entro 90 gg.)

487 87,0%
1.829 89,4%

13,0%
10,6%

Tabella 2 - Tempi di erogazione delle pensioni di invaliditad relativi al 2005.

TEMPI MEDI E SOGLIA PENSIONI

Sedi + Agenzie Reversibilita

Accolte Tempo

Medio
mm. gg.
VERONA 2.283 0,07
Tot. VENETO 12.490 0,06

161.098 0,14

Tot. Nazionale

entro 30 gg.

Indirette

Accolte Tempo

Soglia
entro 30 gg.
90,38%
86,17%
70,36%

Tempo
Soglia

Tempo
Medio
mm. gg.

97,24% 208
97,09% 1.186
88,75% 15.824

Tabella 3 - Tempi di erogazione delle pensioni di reversibilitd ed indirette relativi al 2005.

razione delle aree interessate (Unita di Processo Assicurato e
Pensionato, Agenzie di Produzione, Area Medico Legale) fi-
no a pervenire all’attuazione del progetto “Invalidita Subito”
e delle sue specifiche con risultati assolutamente positivi (ta-
bella 2). In precedenza un impegno simile era stato condotto
per altri prodotti (pensioni di reversibilita con il progetto
iReversibilita Subito” (tabella 3), trasformazioni dell’assegno
d'invalidita in pensione di vecchiaia, visite mediche di controllo,
azioni surrogatorie, etc.) attraverso la riorganizzazione dei pro-
cessi affiancata da un forte investimento nell utilizzo e nella for-
mazione informatica. Le prassi adottate offrono la possibilita
agli operatori di avere una visione unitaria delle attivita neces-
sarie alla definizione del prodotto, secondo la logica della ge-
stione per processo, e presentano miglioramenti di diverso ti-
po: quantitativo (aumento della produttivita); qualitativo (ri-
duzione dei tempi di liquidazione, visione del processo e faci-
litazione della comunicazione interna ed esterna); organizza-
tivo (flessibilita e semplificazione dei processt).

Cambiamento

Le attivita descritte nei paragrafi precedenti potrebbero
sembrare, da un esame rapido, disarticolate. Esse, in realta,
fanno parte di una strategia pit ampia, finalizzata a rea-
lizzare gli obiettivi di budget della Sede, attraverso il coin-
volgimento e la valorizzazione delle risorse umane, la rior-
ganizzazione dei processi, la socializzazione delle cono-
scenze, 1l lavoro di gruppo e l'integrazione e la collabo-

razione delle strutture della provincia.

L’esperienza maturata sul campo ha fatto comprendere che
I'applicazione della conoscenza al lavoro, intesa come utilita
per ottenere risultati economici e sociali(%), la creativita che
permette di generare idee e, quindi, di pensare oltre 'equi-
librio raggiunto, e 'implementazione operativa delle idee con-
sentono di realizzare processi continui di cambiamento e di
miglioramento nell’erogazione dei servizi.

Alcuni studiosi ed esperti di management affermano che il
rinnovamento delle strutture organizzative tradizionali pas-
sa attraverso |'uso dell’empowerment e lo sviluppo di forme
organizzative che valorizzano le strutture orizzontali, il la-
voro di gruppo, la creazione e 'integrazione della cono-
scenza(%) e che lo sviluppo dell impresa & possibile se il mana-
gement mette 'impresa al servizio dei propri collaboratori.(”)
I cambiamento ¢ un processo che coinvolge tutta |'organiz-
zazione (management, quadri ed operatori) ed &€ importante che
sia immediatamente avvertito nel luogo e nel gruppo dove si
compiono le attivita produttive. Pertanto, siritiene che gli ope-
ratori di processo debbano essere sensibili ai problemi di ca-
rattere organizzativo.

(5) Drucker P. F., La societd post-capitalistica, Sperling & Kupfer, 1993.

(6) Grant R. M., “Impresa e Organizzazione”, Sviluppo & Organizzazione, n.
169, settembre-ottobre 1998.

(7) Cuneo G., Presentazione, in Ripensare il futuro. | nuovi paradigmi del bu-
siness, il Sole 24 Ore, 1997, pagg. XV e XVI.
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Sistema

LINPS di Verona ¢ impegnata in rapporti di collaborazione
con le aziende pubbliche e private presenti nella citta al fine di
accrescere la qualita dei servizi erogati ai cittadini.

Sono stati avviati incontri con la Camera di C.I.LA.A., con
I'LN.A.L.L., con il Comune di Verona e con I'Universita sca-
ligera.

Con il Sindaco del Comune di Verona sono stati trattati diversi
argomentl, tra 1 quali il piano di decentramento dell INPS di
Verona, |'integrazione del sistema informativo del Comune nel-
la procedura Arcoweb, la presenza dell’ INPS nel progetto co-
munale “sportello del cittadino”, ed altri temi di comune in-
teresse. Il piano di decentramento dell’ Istituto veronese, in fa-
se di attuazione, si pone tre obiettivi fondamentali:

¢ il ridimensionamento della popolazione di competenza; del-
la sede di Verona per una gestione efficace dei servizi (sussi-
diarieta);

o la valorizzazione della periferia, spostando gli interessi de-
gli utenti dalla citta alla provincia (federalismo aziendale);

o 'integrazione dell INPS con la citta, partecipando al mi-
glioramento della qualita della vita dei cittadini veronesi.
Con I'Universita di Verona si prospetta un proficuo rapporto
di collaborazione finalizzato a progetti di stage, ricerche sulla
Sede di Verona, incontri e seminari su temi di particolare inte-
resse per |'Istituto veronese.

Il recente accordo stipulato con una grande azienda agricola con-
sente all'INPS di Verona di ricevere i dati salariali dei lavora-
tori agricoli in malattia entro il giorno 15 del mese successivo
all’evento, ponendo cosi le condizioni per velocizzare 1 tempi
di erogazione delle prestazioni dei lavoratori dipendenti di ta-
le azienda, 1 quali rappresentano circa il 90% dei lavoratori agri-
coli della provincia.

Oggi, infatti, 1 confini aziendali sono sempre piti permea-
bili e il cambiamento coinvolge tutte le organizzazioni che
operano nella medesima rete di valore. Pertanto, al fine di
migliorare la catena del valore, occorre conoscere delle al-
tre organizzazioni (enti di patronato, associazioni profes-
sionali, etc.):

e il grado di allineamento di questi organismi con gli obietti-
videll INPS;

e i vantaggi competitivi che 'INPS consegue attraverso la lo-
ro attivita;

o la qualita dei servizi (interconnessione, velocita, immateria-
lita) erogati nella rete da organizzazioni diverse dall INPS.

(8) Davis S. e Meyer C., Blur, Blur, Olivares, 1999; Davis S., Lezioni dal futuro,
Franco Angeli, 2002.
(9) DavenportT. H. e Bech). C., L’economia dell’attenzione, Il Sole 24 Ore, 2002.
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Velocita e attenzione

La giusta valutazione di alcune risorse limitate, velocita e at-
tenzione, riveste particolare importanza strategica per realiz-
zare | organizzazione del futuro ed offrire servizi di qualita agli
utenti.

Nel sistema industriale con I'applicazione dell’ organizzazio-
ne scientifica del lavoro e della conseguente divisione del lavoro,
il tempo era utilizzato per cronometrare gli adempimenti ed
1 compiti ripetitivi della forza lavoro e per misurare |efficien-
za al fine di produrre di piti nell'unita di tempo.

Oggi nell’economia della conoscenza il tempo ha perso la sua
originaria importanza (quantita di output e risorse umane non
motivate) ed in particolare nell’ambito dei servizi € la velo-
cita che rappresenta uno dei parametri per valutare |efficienza
di un processo e |'efficacia nell’erogazione dei servizi.
Pertanto, la velocita ¢ legata alla qualita del servizio, all’e-
rogazione delle prestazioni sociali ed a1 bisogni degli uten-
ti sempre pitt urgenti(®). Si pensi ai tempi di attesa della pen-
sione, della prestazione di disoccupazione o di cassa inte-
grazione ed all'urgenza avvertita dai cittadini interessati che
hanno cessato I'attivita lavorativa provvisoriamente o per
sempre.

In un mondo cosi ricco di informazione e di reti di comunica-
zione assume particolare importanza la risorsa dell’attenzione
nel contesto aziendale e di management.

L’attenzione comprende la consapevolezza e la presa di co-
scienza delle informazioni e degli avveniment, la selezione de-
gli elementi piti interessanti che diverranno oggetto di decisione
e la fase finale della decisione che implica I'eventuale azione.
Il management ¢ impegnato a gestire I’attenzione su pit livel-
li. Esso ¢ impegnato ad indirizzare la propria attenzione al con-
seguimento degli obiettivi stabiliti dal budget, deve focalizza-
re |'attenzione dei propri dipendenti sulle attivita pit vantag-
giose per |'azienda e spostare I'attenzione dell’organizzazio-
ne dal lavoro apparente (cavilli, distrazioni, sprechi, routine)
a quello effettivo che crea valore per il cliente. I dipendenti da
parte loro desiderano sapere a cosa € indirizzata I'attenzione
del management e quale deve essere la lista delle attivita prio-
ritarie. In questo contesto & importante la posizione dei qua-
dri intermedi, 1 quali devono conoscere chiaramente e condi-
videre gli obiettivi strategici, testimoniare la loro attenzione nei
gruppi e nel processi, stimolare |'attenzione sulle attivita stra-
tegiche e sostenere 1 propri collaboratori a capire e sviluppare
il loro impegno concreto.

La realizzazione di una “catena dell’attenzione” che coinvol-
ge tutti 1 membri che operano nell organizzazione, con diver-
se responsabilita e posizioni, ed i clienti, ai quali bisogna por-
re attenzione per ricevere attenzione, & essenziale per avere dei
comportamenti responsabili, coerenti con la strategia, produttivi

ed efficaci.(9)
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|l cambiamento dell’Inps

tra integrazione e decentramento
Le proposte dell’Inps di Verona

ANTONINO LEONE - GIOVANNI MARTIGNONI

i avverte sempre di pi in Italia, per la crist
economica e per I'andamento negativo del
rapporto debito pubblico/ Pil, ’esigenza di
qualificare la spesa pubblica, di recuperare produttivita
e di tagliare la spesa inefficiente al fine di contribuire
responsabilmente al risanamento dei conti pubblici e
di produrre dei servizi efficaci che soddisfino gli utenti
del terzo millennio.
In un momento in cui vi ¢ una pericolosa tendenza
a restringere 1 campi e 1 compiti dello Stato,
per risolvere in modo definitivo il problema della spesa
in Italia, 'impresa pubblica ¢ chiamata, per sostenere
lo sviluppo del paese, a migliorare la propria
performance, rendendo fruibile in modo efficace lo stato
sociale.

(*) A. Leone, Direttore Agenzia INPS di Legnago (VR).
G. Martignoni, Dirigente Sede INPS di Verona.

(1) Druker P.F., La societd post-capitalistica, Sperling & Kupfer, 1993; Thurow
L. C., ll futuro del capitalismo, Arnoldo Mondadori, 1997; Thurow L. C., La co-
struzione della ricchezza, Il Sole 24 Ore, 2000.

(2) Davis S. e Meyer C., Blur, Olivares, 1999; Davis S. e Meyer C., Il futuro del-
la ricchezza, Franco Angeli, 2000; Davis S., Lezioni dal futuro, Franco Angeli,
2002.

(3) Dumont A., Innovare nei servizi, Franco Angeli, 2002; Prahalad C. K. e
Ramaswamy V., Il futuro della competizione, Il Sole 24 ore, 2004.

(4) Toffler A,, La terza ondata, Sperling & Kupfer, 1987.

(5) Leone A, Intervista a Gregorio Tito, Direttore Centrale Organizzazione Inps,
19 ottobre 2006

(6) Porrari F,, La strategia di cambiamento organizzativo nel caso INPS, Sviluppo
& Organizzazione, n. 211 settembre/ottobre, 2005.

11 processo di cambiamento dell’impresa privata e pubbli-
ca per essere efficace e competitivo deve considerare lo sce-
nario economico internazionale, determinato dalla globa-
lizzazione dei mercati, dallo sviluppo incessante delle nuo-
ve tecnologie e dalla conoscenza, che & al primo posto nella
determinazione del successo e & I'unica risorsa importante
per ottenere risultati economici e sociali.(1) La velocita, 'in-
terconnessione e 1 beni immateriali hanno modificato le re-
gole della produzione di massa e hanno accelerato i cam-
biamenti della societa post-industriale e dell’impresa.(?/
Inoltre, il cittadino utente, che non & pit1 quello dell’era in-
dustriale, deve essere considerato un asset per innovare le im-
prese del terziario attraverso la co-produzione del servizio e
la co-creazione del valore.(3) Fin dagli anni settanta Alvin
Toffler aveva previsto il superamento della netta distinzio-
ne tra consumatore e produttore, introducendo la figura del
prosumer, e oggi nei nuovi servizi (telecomunicazione, fi-
nanziari, viaggi, alberghi) il consumatore partecipa attiva-
mente alla produzione dei servizi.(*)

Il direttore centrale organizzazione dell’ Inps, Gregorio Tito,
afferma che “I'Inps deve confrontarsi con le esigenze poste
dalla maturazione della coscienza che i cittadini hanno dei
loro diritti e con 1 problemi che le imprese affrontano nei mer-
cati ormai globali. Non basta pitt un’efficienza interna alle
singole Strutture della P.A. ma occorre puntare ad un’effi-
cienza di sistema. E dunque indispensabile, che si realizzi-
no sinergie diffuse tra realta pubbliche che operano su ter-
reni comuni, avendo cura di costruire un’organizzazione ba-
sata sul cliente finale (cittadino o impresa) e che sappia pro-
durre servizi complessi, in grado, quindi, di soddisfare in mo-
do integrato e simultaneo bisogni evidenziati o latenti.” (%)
L’Inps ha avviato da diverso tempo una strategia di cam-
biamento descritta da Franco Porrari, direttore centrale ri-
sorse umane dell'Inps.(®) Inoltre, negli ultimi tempi sono sta-
te avviate delle esperienze, ispirate all'organizzazione snel-
la, che si muovono in direzione della riduzione dei costi di
gestione, della lotta agli sprechi, della qualificazione della spe-

SISTEMI & IMPRESA N.8 - OTTOBRE 2006 - 51



PUBBLICA AMMINISTRAZIONE

Posizione Sedi Provinciali Indicatore Posizione Sedi Regionali Indicatore
sintetico sintetico

globale globale

1 Verona 116,75 1 Veneto 113,04

2 Treviso 115,20 2 Piemonte 106,36

3 Vicenza 114,08 3 Toscana 104,39

4 San Dona di Piave 113,88 4 Friuli Venezia Giulia 103,89

5 Piacenza 111,51 6 Emilia Romagna 103,74

Tabella 1 - Indicatore sintetico globale dell’Inps gennaio-settembre 2006.

sa e del miglioramento dei servizi.(”) Mi riferisco al Centro
Servizi Integrati di Novafeltria che rappresenta uno stru-
mento d’integrazione tra Enti autonomi che gestiscono ser-
vizi contigui e al progetto di riorganizzazione dell' Inps nel-
I’area metropolitana di Torino.(®)

La strategia replicativa di tali esperienze con adattamenti
rapportati alle condizioni ambientali porterebbe sicuramente
a dei risultati eccellenti sotto il profilo della riduzione dei
costi, dell’efficienza e dell’efficacia dei servizi.

Segue a tal proposito quanto affermato da Gregorio Tito
che “grandi temi su cui deve misurarsila P.A. nel mondo
dioggi sono, tra gli altri, il mercato del lavoro (sempre piu
frammentato), gli anziani (sempre pitt numerosi), I'im-
migrazione (sempre pill necessaria per ragioni produtti-
ve e demografiche), 1 livelli di reddito post vita lavorati-
va (sempre pit condizionati dalle dinamiche socio-eco-
nomiche e da bisogni non standardizzabili). Questi nuo-
vi bisogni inducono a pensare che sia ineluttabile un ridi-
segno del sistema di protezione sociale. Cid imporra a cia-
scuna articolazione della P.A. di dotarsi di un sistema ope-
rativo che abbia il massimo di efficienza e il massimo di
adattabilita.

(7) Per approfondire 'argomento vedi: Womack J. P, Jones D. T.e Roos D., La
macchina che ha cambiato il mondo, Rizzoli, 2000; Womack ). P. e Jones D.T.,
Lean Thinking, Guerini e Ass., 1997; Galgano A., La Pubblica Amministrazione
snella, Guerini Ass., 2004; Negro G., L'organizzazione snella nella pubblica am-
ministrazione, Franco Angeli, 2005.

(8) Negro G., L’organizzazione snella nella pubblica amministrazione, Franco
Angeli, 2005.

(9) Leone A,, Intervista a Gregorio Tito, Direttore Centrale Organizzazione Inps,
19 ottobre 2006.

(10) L'Inps di Veerona opera tramite la Sede di Verona e le Agenzie di Produzione
di Legnago, San Bonifacio, Caprino Veronese e Villafranca di Verona.

(11) Leone A., L'Organizzazione sociale al servizio dei cittadini, Sistemi & Impresa,
n. 1/2 gennaio-febbraio-marzo 2006.
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Il progetto “Tempo reale”, introdotto dall’Inps nel 2005,
cerca di rispondere a queste esigenze, varando un’orga-
nizzazione del lavoro centrata sulla logica del flusso e quin-
di sull’esigenza di quella che potremmo definire “tem-
pestivita strutturata”; un sistema in cui le attivita svolte
devono essere concentrate sull’essenziale e sulla massi-
mizzazione del rapporto qualita/tempo. Con questo si-
stema d’erogazione dei servizi possiamo presentarci al-
I’appuntamento con nuovi compiti e offrire ai nostri in-
terlocutori istituzionali una piattaforma operativa che pos-
sa garantire lo sviluppo di nuove opportunita per cittadini
e imprese.” (%)

Le proposte dell’Inps di Verona

L'Inps diVerona(19) si & contraddistinta nel 2005 per esser-
si posizionata al primo posto nel cruscotto direzionale, ali-
mentato da un sistema di indicatori di efficienza e di effica-
cia, che misura la performance delle sedi provinciali e regionali
dell'Istituto. Tale risultato, confermato nel corso del 2006 (ta-
bella 1), premial’Istituto veronese per essersi impegnato nel
ridisegno radicale del processo di alcuni prodotti e nell uti-
lizzo di alcune risorse ritenute essenziali per realizzare un
profondo cambiamento (velocita nell’erogazione dei servi-
71, attenzione verso le attivita strategiche che creano valore
per l'utente, rete di relazioni e comunicazioni con le azien-
de pubbliche e private della provincia, creazione di proce-
dure informatiche che trasformano i dati presenti nel siste-
ma informativo in informazioni e conoscenza da utilizzare
nei processi).(11)

L’Inps scaligera ¢ presente nello “Sportello del cittadino”,
realizzato dal comune di Verona, che rappresenta un front
office di servizi integrati e in quattro circoscrizioni e & col-
legata al sistema informativo del comune di Verona con la pro-
cedura Arcoweb, la quale consente di verificare in tempo rea-
le 1 dati anagrafici dei soggetti che richiedono le prestazioni
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previdenziali, le quali possono essere erogate con maggiore
velocita.

La necessita di migliorare ulteriormente la performance dei
servizi e di dare una risposta ai bisogni degli utenti ha spin-
to I'Inps di Verona a ripensare la propria organizzazione e
le forme di presenza sul territorio. La progettazione di nuo-
ve forme organizzative considera strategici la creazione di si-
nergie con enti pubblici erogatori di servizi complementari
aquelli dell'Inps e la revisione del decentramento dei servi-
zi nel territorio.

I risultati che tale progetto si propone sono la realizzazione
del progetto “tempo reale” attraverso 'integrazione e la dif-
fusione delle conoscenze degli enti che andranno ad opera-
re insieme, il ridisegno dei processi al di 1a dei confini nor-
mativi dei singoli enti e 'implementazione di modelli orga-
nizzativi guidati dal federalismo aziendale e dalla sussidia-
rieta.(12) In tale quadro si conseguono livelli di qualita e di
velocita nell’erogazione dei servizi che corrispondono alle esi-
genze degli utenti.

Integrazione e intese

Oggi i confini aziendali sono sempre pit permeabili e le azien-
de non controllano tutti gli anelli della catena del valore di
un servizio o di un prodotto.(13) Esiste, poi, una rete di re-
lazioni e di interconnessioni tra le aziende per cui 'innova-
zione del processo di business coinvolge tutte le organizza-
zioni che operano nella medesima rete di valore.

Nello scenario economico globale si riscontra facilmente che
grandi imprese private, tra loro concorrenti, attuano forme
di collaborazione per rimanere competitive nei settori di ri-
ferimento del mercato.

Laframmentazione della Pubblica Amministrazione spes-
so vede interessati pit enti nell’erogazione di un servizio com-
pleto e la qualita complessiva dei servizi & condizionata dai
tempt, dalle modalita e dall’organizzazione del singolo en-
te che partecipa alla rete del valore. Pertanto, ¢ sufficiente
che un ente partecipi in modo non adeguato per compro-
mettere la qualita del servizio finito.

Da tale valutazione discende la necessita di realizzare inte-
se e aggregazioni tra enti pubblici e di integrare le attivita del
processo di produzione dei servizi al fine di migliorarne i pa-
rametri di qualita e la velocita di erogazione.

L’Inps di Verona ¢ impegnata a realizzare una rete di rela-
zioni con enti pubblici presenti nella Provincia e una ri-
configurazione del decentramento dei servizi al fine di faci-
litare e accrescere la qualita delle prestazioni erogate ai cit-
tadini.

Molti problemi sono in parte gia stati affrontati attraverso un
miglioramento delle condizioni tecnologiche, che hanno con-

Villafranca 12,03
S.Bonifacio 11,47
Caprino 8,42
Legnago 10,39
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Figura 1 - Rapporto Popolazione/Artigiani Commercianti
nelle Agenzie di Verona.

sentito di mettere a disposizione degli utenti canali di co-
municazione diversi (internet, call center, help-desk, video-
conferenza). L esigenza di fornire risposte concrete ai biso-
gni della societa civile e le prospettive sempre piti attuali e di-
namiche di cambiamento organizzativo del sistema pubbli-
co nel nostro Paese impongono soluzioni innovative che ve-
dono coinvolti, in sempre maggior numero e consistenza, spa-
z1 di collaborazione e relazione con altri soggetti pubblici.

Dall’Agenzia al Centro Servizi Integrati

di Caprino Veronese

11 Centro Servizi Integrati di Caprino Veronese avviera la
prima esperienza nel territorio della provincia di Verona di
collaborazione tra enti pubblici nell’area del Baldo-Garda.
Un interlocutore unico, dove il singolo cittadino e le im-
prese possono usufruire dei servizi offerti dall’Inps, dal
Centro per I'Impiego, dalla Camera di Commercio e even-
tualmente da altri enti pubblici.

L’indotto derivante dal sistema turistico del lago di Garda
el’analisi delle caratteristiche sociali e produttive della zo-
na del Baldo-Garda rappresentano delle variabili strate-
giche che portano naturalmente al progetto di un’adegua-
ta struttura integrata delle diverse articolazioni della P. A.
che dia riscontro alle esigenze di un pubblico vastissimo e
polverizzato in un territorio estremamente ampio.

La zona del Baldo-Garda ¢ caratterizzata da:

¢ Una forte presenza di lavoratori autonomi, artigiani e com-
mercianti. Dalla figura 1 si evince chiaramente la presen-

(12) Handy C., L’epoca della non-ragione, Olivares, 1990; Handy C., L’epoca

del paradosso, Olivares, 1994.
(13) Davis S. e Meyer C., Blur, Olivares, 1999; Hamel G., /l leader della rivolu-
zione, Il Sole 24 ore, 2001.
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Dati Verona Legnago San Bonifacio Caprino Villafranca
Veronese di Verona
Popolazione 399.508 129.235 103.727 76.978 104.847
Pensioni 129.097 40.133 31.920 23.983 30.205
Aziende 14.532 3.532 2.692 2.730 3.264
Aziende Agricole 1.223 829 733 412 650
Lavoratori Agricoli
oTl 1.917 285 685 355 847
OTD 5.227 2.974 2.375 805 1.971
Artigiani
Titolari 14.197 7.019 4871 3.744 4.700
Collaboratori 1.369 1.079 630 426 502
Commercianti
Titolari 12.567 3.614 2.870 3.921 2.961
Collaboratori 1.722 723 675 1.055 555
Coltivatori Diretti
Nuclei 2.734 2.080 2.880 816 1.648
Unita 4.763 3412 4.652 1.289 2.982

Tabella 2 - Dati attuali delle strutture Inps di Verona.

za di un artigiano o commerciante ogni 8,42 abitanti
(Legnago 1 su 10,39; San Bonifacio 1 su 11,47; Villafranca
1su12,03);

e Un’accentuata presentazione di domande di disoccu-
pazione con rilevanti picchi dal mese di ottobre a quello
di marzo.

Fino al 2005, al rilevante flusso di domande di disoccu-
pazione si é fatto fronte con la solidarieta e la collabora-
zione delle strutture produttive della provincia. Ulteriori
miglioramenti della performance del prodotto disoccu-
pazione possono essere conseguiti con l'integrazione
dell'Inps e del Centro per I'Impiego in un’unica struttu-
ra, il Centro Servizi Integrati.

11 Centro Servizi Integrati offrira alla popolazione resi-
dente:

e Servizi completi e efficaci agli utenti nelle prestazioni
previdenziali;

e Politiche del mercato del lavoro e di sostegno dei lavo-
ratori che si trovano in particolari condizioni (diminuzione
della capacita lavorativa, sostegno del reddito familiare,
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cessazione della capacita lavorativa);

e Servizi completi per gli artigiani e i commercianti (iscri-
zloni, cessazioni e gestione dei conti assicurativi);
