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Indice degli argomenti
7 luglio 

Ora Tema Contenuto

9.00 – 11.00 Il caso italiano
I numeri della crisi fiscale

Gli approcci storici alla spending review
11:00 – 11:15 Coffee break

11.30 – 13.00 Il modello «Smart Spending»
L’impatto della crisi a livello locale

La logica del modello
13.00 – 14.00 Lunch

14.00 – 16.00
Le aree del modello (1/2). La 
logica del risparmio dei costi

Gestione dei tagli incrementali

Prioritarizzazione degli investimenti

16.00 – 16.15 Coffee break

16.15 – 18.00 Esercitazione su caso di studio
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Parte 3

Il caso italiano

Sezione 3.3.1

I numeri della crisi fiscale italiana
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L’inizio…la crisi dello “spread”

• Per finanziare le misure anti-crisi i diversi paesi emisero debito pubblico, 
scatenando una forte concorrenza nell’accesso al mercato dei titoli di stato

• I paesi ritenuti meno affidabili furono costretti a “promettere” tassi di interesse 
più alti

Spread:  Differenza con le obbligazioni (Bund) tedeschi a 10 anni
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…ma è proprio così?

Il rapporto debito pubblico/PIL (%) è in crescita dall’inizio degli anni ‘80



4

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
Gestire con meno risorse 6-8 luglio 2017 7

Componenti spesa pubblica
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Il pagamento del debito
Quota del bilancio dello Stato (%) 
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Spese del bilancio dello Stato
Categoria funzionale (%) 
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Principali voci del conto delle AA.PP.
(% PIL)

Fonte: Ufficio Parlamentare di Bilancio (2015) 
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Tassi medi di crescita annua delle 
principali voci di spesa pubblica

Fonte: Ufficio Parlamentare di Bilancio (2015) 

Fortissima 
riduzione degli 

investimenti
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Rapporto tra spesa corrente 
e spesa in conto capitale

Fonte: Impresa Lavoro (2017)

La spesa 
pubblica finanzia 
sempre più le 

spese correnti e 
sempre meno 
gli investimenti
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Deficit pubblico (% PIL nominale)
[Entrate-Uscite compresa la spesa per interessi]/PIL nominale

Australia 0,1 1,3 2,0 1,8 2,0 2,3 1,8 -0,8 -4,5 -4,7 -3,9 -2,2 0,4 
Austria -0,2 -0,9 -1,7 -4,6 -1,8 -1,7 -1,0 -1,0 -4,2 -4,5 -2,6 -2,9 -2,3 
Belgium 0,4 -0,2 -0,2 -0,2 -2,6 0,3 -0,1 -1,0 -5,7 -3,9 -3,9 -2,8 -2,2 
Canada 0,7 -0,1 -0,1 0,9 1,5 1,6 1,4 -0,4 -4,9 -5,6 -4,5 -3,5 -2,4 
Czech Republic -5,6 -6,5 -6,7 -2,8 -3,2 -2,4 -0,7 -2,2 -5,8 -4,8 -3,1 -2,5 -2,2 
Denmark 1,2 0,3 -0,1 1,9 5,0 5,0 4,8 3,3 -2,7 -2,7 -1,9 -3,9 -2,0 
Estonia -0,1 0,3 1,7 1,6 1,6 2,5 2,4 -2,9 -2,0 0,3 1,0 -2,0 -0,3 
Finland 5,1 4,1 2,4 2,3 2,7 4,0 5,3 4,2 -2,7 -2,9 -0,9 -0,7 0,0 
France -1,7 -3,3 -4,1 -3,6 -3,0 -2,4 -2,7 -3,3 -7,6 -7,1 -5,2 -4,5 -3,0 

Germany -3,1 -3,8 -4,1 -3,8 -3,3 -1,7 0,2 -0,1 -3,2 -4,3 -1,0 -0,9 -0,6 
Greece -4,5 -4,9 -5,8 -7,5 -5,6 -6,0 -6,8 -9,9 -15,6 -10,5 -9,2 -7,4 -4,9 
Hungary -4,1 -8,9 -7,2 -6,5 -7,9 -9,4 -5,1 -3,7 -4,5 -4,3 4,2 -3,0 -2,9 
Iceland -0,7 -2,6 -2,8 0,0 4,9 6,3 5,4 -13,5 -10,0 -10,1 -4,4 -2,6 -1,4 
Ireland 0,9 -0,3 0,4 1,4 1,7 2,9 0,1 -7,3 -14,0 -31,2 -13,0 -8,4 -7,6 
Israel -6,4 -8,2 -8,3 -6,1 -4,9 -2,5 -1,5 -3,8 -6,4 -5,0 -4,4 -4,3 -4,2 

Italy -3,2 -3,2 -3,6 -3,6 -4,5 -3,4 -1,6 -2,7 -5,4 -4,5 -3,8 -1,7 -0,6 
Japan -6,0 -7,7 -7,7 -5,9 -4,8 -1,3 -2,1 -1,9 -8,8 -8,4 -9,5 -9,9 -10,1 
Korea 4,3 5,1 0,5 2,7 3,4 3,9 4,7 3,0 -1,1 1,3 1,8 2,3 2,8 
Luxembourg 6,1 2,1 0,5 -1,1 0,0 1,4 3,7 3,0 -0,8 -0,9 -0,6 -1,4 -1,1 
Netherlands -0,3 -2,1 -3,2 -1,8 -0,3 0,5 0,2 0,5 -5,5 -5,0 -4,6 -4,3 -3,0 
New Zealand 1,5 3,6 3,8 4,1 4,7 5,3 4,5 0,4 -2,6 -4,2 -8,2 -4,4 -2,9 
Norway 13,3 9,2 7,4 11,1 15,0 18,3 17,3 18,8 10,6 11,2 13,6 15,1 16,3 
Poland -5,3 -5,0 -6,2 -5,4 -4,1 -3,6 -1,9 -3,7 -7,4 -7,9 -5,1 -2,9 -2,2 
Portugal -4,8 -3,4 -3,7 -4,0 -6,5 -4,6 -3,2 -3,7 -10,2 -9,8 -4,2 -4,6 -3,5 
Slovak Republic -6,5 -8,2 -2,8 -2,4 -2,8 -3,2 -1,8 -2,1 -8,0 -7,7 -4,8 -4,6 -2,9 
Slovenia -4,0 -2,4 -2,7 -2,3 -1,5 -1,4 0,0 -1,9 -6,1 -6,0 -6,4 -3,9 -3,0 
Spain -0,5 -0,2 -0,4 -0,1 1,3 2,4 1,9 -4,5 -11,2 -9,3 -8,5 -5,4 -3,3 
Sweden 1,6 -1,5 -1,3 0,4 1,9 2,2 3,6 2,2 -1,0 -0,1 0,1 -0,3 0,3 
Switzerland -0,1 -1,2 -1,7 -1,8 -0,7 0,8 1,7 2,3 1,0 0,6 0,8 0,6 0,6 
United Kingdom 0,6 -2,0 -3,7 -3,6 -3,3 -2,7 -2,8 -5,0 -11,0 -10,3 -8,4 -7,7 -6,6 
United States -0,6 -4,0 -5,0 -4,4 -3,3 -2,2 -2,9 -6,6 -11,6 -10,7 -9,7 -8,3 -6,5 

Euro area -2,0 -2,7 -3,2 -2,9 -2,6 -1,4 -0,7 -2,1 -6,4 -6,2 -4,1 -3,0 -2,0 
Total OECD  -1,4 -3,3 -3,9 -3,2 -2,4 -1,2 -1,3 -3,4 -8,1 -7,5 -6,3 -5,3 -4,2 

2003  2006  2012  2005  2013  2001  2007  2008  2009  2011  2004  2002  2010  
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Deficit pubblico, 2011
(% PIL nominale)
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Livelli del deficit e del debito pubblico
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Avanzo primario (% PIL potenziale)
[Entrate-Uscite esclusa la spesa per interessi]/PIL

Australia 1,7 0,7 1,8 1,8 1,6 1,7 2,0 1,0 -1,7 -4,2 -3,8 -3,1 -1,0 1,6 

Austria -0,5 1,7 1,0 0,6 1,3 0,5 -0,2 0,1 -0,3 -1,1 -0,7 0,0 0,4 1,0 

Belgium 5,4 5,7 5,1 4,0 3,9 3,6 3,2 2,3 1,3 -0,9 -0,3 -0,7 0,9 1,7 

Canada 5,2 2,9 2,0 1,5 2,1 2,0 1,5 1,1 -1,0 -2,9 -4,1 -3,7 -2,9 -2,1 

Czech Republic -4,8 -3,9 -3,8 -7,4 -1,9 -3,8 -3,6 -2,7 -3,4 -5,1 -3,7 -1,9 -0,4 0,2 

Denmark 2,5 1,2 0,8 1,1 2,4 4,8 3,4 2,5 1,5 -1,2 -0,1 0,5 -0,8 0,1 

Estonia    ..     ..  0,9 1,4 1,0 0,0 -0,8 -1,5 -4,4 -2,0 -0,7 -0,2 -0,1 0,1 

Finland 6,9 5,2 4,2 2,8 2,1 2,2 2,4 2,3 1,1 -1,4 -2,0 -0,6 -0,3 0,2 

France -0,1 -0,1 -1,4 -2,0 -1,6 -1,6 -1,0 -1,6 -1,5 -4,3 -3,4 -1,5 -0,5 1,3 

Germany 0,8 -1,0 -1,4 -0,8 -0,4 0,3 0,9 1,8 1,6 0,8 -0,1 1,0 0,9 1,1 

Greece 2,2 1,7 0,8 -1,7 -3,4 -2,6 -4,5 -5,6 -7,2 -10,1 -4,2 0,4 3,2 5,5 

Hungary 2,4 0,5 -3,7 -3,8 -3,8 -5,8 -7,8 -2,4 -0,8 0,9 -0,9 -1,0 1,9 3,3 

Iceland 1,6 -0,8 -2,3 -1,7 -0,4 2,5 3,2 1,5 -3,6 -6,1 -0,8 0,9 2,2 2,6 

Ireland 3,4 -0,6 -2,1 -1,0 0,1 0,1 0,6 -2,9 -6,8 -7,1 -4,7 -2,7 -0,8 0,9 

Israel 1,4 -0,1 -0,1 0,2 2,0 2,4 2,9 2,9 0,1 -1,7 -1,2 -1,3 -1,0 -0,8 
Italy 3,0 1,9 1,6 -0,1 0,1 -0,4 1,0 1,7 1,3 0,3 1,4 1,6 4,5 6,2 
Japan -5,1 -4,6 -5,9 -5,8 -6,1 -4,8 -3,5 -3,3 -3,2 -7,1 -7,4 -8,0 -8,2 -7,9 

Korea 4,0 3,4 3,9 3,4 1,9 2,1 2,4 2,5 1,4 -1,2 0,1 0,4 0,8 1,2 

Luxembourg 3,2 1,9 0,2 -0,2 -1,3 -0,9 0,0 0,5 -0,3 -0,4 0,3 0,7 0,6 1,1 

Netherlands 3,1 1,2 -0,4 -0,5 0,9 2,1 1,9 0,7 0,7 -3,4 -2,3 -2,5 -1,5 0,3 

New Zealand 3,3 3,0 4,6 4,0 4,0 4,3 5,1 3,5 0,5 -1,7 -3,4 -3,8 -2,9 -1,6 

Norway1 -0,1 -1,5 -3,3 -4,4 -3,1 -2,3 -1,4 -0,9 -2,0 -3,1 -2,2 -1,6 -0,5 0,4 

Poland -1,0 -2,3 -2,1 -2,7 -2,8 -1,3 -1,2 -0,6 -2,5 -4,8 -5,6 -3,2 -0,5 0,5 

Portugal -2,7 -3,9 -2,6 -2,3 -3,3 -3,8 -1,9 -1,1 -1,7 -5,9 -5,1 -2,3 1,4 2,9 

Slovenia    ..  -1,7 -0,5 -0,3 -0,5 -0,3 -1,7 -2,1 -4,3 -4,2 -3,9 -2,5 0,0 1,4 

Spain 1,0 1,1 1,4 1,1 1,6 2,0 2,3 1,4 -4,1 -7,7 -4,9 -3,3 0,5 3,7 

Sweden 4,8 3,0 0,5 0,1 0,8 2,3 1,4 2,1 1,8 1,9 1,1 0,6 0,9 1,3 

Switzerland 2,0 0,8 0,5 0,0 -0,2 0,4 1,2 1,5 2,2 1,3 0,8 0,8 0,8 0,8 

United Kingdom 3,3 2,3 -0,5 -2,3 -2,6 -1,1 -1,8 -2,6 -3,7 -7,0 -5,8 -4,1 -3,0 -1,9 

United States 2,8 0,8 -2,3 -3,3 -3,2 -2,2 -1,6 -2,0 -4,6 -7,5 -7,0 -5,9 -5,0 -3,4 
Euro area 1,4 0,5 -0,1 -0,5 -0,1 0,1 0,6 0,6 -0,4 -2,4 -1,7 -0,5 1,0 2,3 
Total OECD  1,4 0,2 -1,4 -2,1 -2,0 -1,3 -0,8 -0,9 -2,5 -5,1 -4,6 -3,7 -2,7 -1,5 

2001  2007  2006  2009  2003  2002  2004  2005  2012  2013  2011  2008  2000  2010  
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Sezione 3.3.2

Gli approcci storici alla spending review

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Le origini

• Il Libro verde di Padoa 
Schioppa nel 2007
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Giarda…Bondi…Cottarelli

• Piero Giarda (Governo Monti)
– Un centinaio di mld € nel breve
– il triplo nel medio/lungo termine

• Enrico Bondi
– 4-5 mld € nel 2012
– 10-13 mld € nel 2013

• Carlo Cottarelli
– 3,6 mld € nel 2015
– 8,3 mld nel 2016
– 11,3 dal 2017

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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…e infine Gutgeld e Perotti…

• Yoram Gutgeld (e Roberto 
Perotti)
– Obiettivo 10 mld € nel 2016 (per evitare 

aumento automatico dell’IVA al 26%)
– Sanità (2,5 mld €)
– Ferrovie e trasporto pubblico locale (0,5 mld

€)
– Pensioni di invalidità, società municipalizzate, 

sussidi alle imprese (1 mld €)
– Taglio retribuzioni dirigenti pubblici del 2-

3%?
– Cancellazione sgravi fiscali (1,5 mld €)

Sinora stimati 4 mld € di tagli…ne mancano 
quattro….
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…ma ancora prima…

• Mario Ferrari Aggradi
– Libro Bianco sulla Spesa 

Pubblica,1971
– Evidenzia lievitazione spesa non 

corrispondente alla qualità e 
quantità dei servizi erogati

• Massimo Severo Giannini
– Rapporto sui principali problemi della 

Amministrazione dello Stato, 1979

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Il Rapporto Giannini
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…dopo 30 anni…

Numerose ricerche internazionali rivelano che la qualità della P.A. italiana
è la peggiore in rapporto alla spesa pubblica tra i paesi più avanzati

Indice di efficacia della PA

• Sviluppato dalla World Bank nell’ambito del progetto 
“Worldwide Governance Indicators”

• Riflette:
– qualità della pubblica amministrazione
– qualità dei servizi pubblici erogati
– indipendenza della PA dalle ingerenze politiche
– qualità delle politiche sviluppate

• Italia ha livello:
– più basso tra tutti paesi Europa occidentale (pari solo alla Grecia)
– inferiore a maggior parte dei paesi est-europei e paesi come Cile o 

Uruguay

http://chartsbin.com/view/3412

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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La PA ostacola l’attività economica?

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Trasparenza della PA

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Indipendenza dalla politica

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Assenza di corruzione
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Sezione 3.3.3

La Spending Review nel 2014-2016

Obiettivi generali della spending
review in Italia

a. Raggiungere predeterminati obiettivi 
di finanza pubblica (cfr. fiscal 
compact)

b. Ridurre le tasse
c. Garantire, modernizzare e ampliare 

qualità e quantità dei servizi pubblici 
essenziali (prestazioni previdenziali e 
assistenziali, sanità, scuola e 
sicurezza)

a. Obiettivi di spesa efficiente (es. costi 
standard)

b. Aggregazioni per raggiungere una 
sufficiente massa critica (es. centrali di 
acquisto, fusione di Comuni)

c. Utilizzo mirato di dati e buone 
pratiche: banca dati Siope, banca dati 
NSIS (Nuovo Sistema Inf.vo
Sanitario), Tessera Sanitaria, banca 
dati ANAC contratti pubblici, etc.

d. Applicazione IT salti di efficienza (es. 
digitalizzazione, Led illuminazione, etc.

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Creazione spazio nel bilancio
attraverso eliminazione e riduzione

di specifici capitoli di spesa

Efficientizzazione dell’organizzazione 
dei processi
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Ambiti di azione

31
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Natura della spesa corrente aggredibile

32
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Funzioni/Area di spesa

33
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Costo personale al 90%
Progetto «Buona Scuola»

Legge di Paola 244/12, per riduzione 
organici da 220mila a 170mila unità

Sezione 3.3.4

I risultati (dichiarati) della Spending Review
nel 2014-2016



18

I risultati dichiarati dalla relazione 
2014-2016

• Risanamento conti pubblici (deficit/PIL dal 
3% del 2013 al 2,4% del 2016) 

• Riduzione pressione fiscale (dal 43,6% del 
2013 al 42,3% del 2016)

• Finanziamento servizi pubblici essenziali:
– Prestazioni previdenziali/ass.li: 12,7 Mld €
– Sanità; 3,7 Mld €
– Spesa migranti: 3,4 Mld €
– Scuola: 3 mld €
– Sicurezza: 1 Mld €

35
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Dalla spending
review

contribuzione di 
2/3 delle risorse 

messe a 
disposizione per  

tre importanti 
obiettivi di finanza 

pubblica

I risultati
La riduzione dei capitoli di spesa

36
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Efficientamento della spesa

37
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Blocco 
Turnover

Rafforzamento del ruolo di Consip

38
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Acquisto beni e servizi

39
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Esempio possibile applicazioni costi std
Prezzi acquisto stent cardiaci

40
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Sezione 3.3.6

L’impatto della crisi a livello locale…il 
problema degli investimenti e i tagli alla 

spesa sociale

-73%

Fonte: SRM su dati ANCE

Riduzione degli investimenti pubblici

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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…tagliando i trasferimenti alle 
amministrazioni locali

43

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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e in particolare ai Comuni… 44
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Gli investimenti dei Comuni 45

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Il ruolo degli  investimenti pubblici

• E’ dimostrata la correlazione positiva tra gli investimenti pubblici e 
la produttività nazionale

• Es. declino della produttività USA nel periodo ‘70 – ’80 legato alla 
riduzione degli investimenti infrastrutturali [Aschauer,1989  e Munnell, 
1990] 

• In Italia, gli studi della Banca d’Italia hanno correlato la crescita della 
produttività italiana agli investimenti degli anni ’70 e ’80 [Di Giacinto, 
Micucci e Montanaro, 2011]

46
Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Situazione delle infrastrutture italiane

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Riduzione della spesa sociale 48
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Parte 4

Il modello della Smart Spending

Sezione 4.1

Efficienza ed efficacia…questi 
sconosciuti
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Il concetto delle “3-E”

• Economicità: Costo del processo produttivo rispetto a quanto programmato

• Efficienza: Grado di realizzazione degli output in relazione agli input utilizzati

• Efficacia: Grado di perseguimento degli obiettivi finali (outcome) rispetto a 
quanto programmato

Processo 
produttivo

(amministrativo)

Output
(prodotti e servizi)

Outcome
(per la 
società)

Input
(risorse)

Obiettivi
(output e outcome 

programmati)

Economicità

Efficienza

Efficacia

Fattori 
esterni

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Esempio
Output ed outcome per un ospedale

• INPUT
– Numero dei 

dipendenti (medici, 
infermieri, 
personale amm.vo)

– Attrezzature e 
macchinari

– Numero di camere
– …………..

• OUTPUT
– Numero di pazienti 

accolti
– Numero di 

interventi eseguiti
– …………

• OUTCOME
– Livello medio di 

salute dei cittadini 
nella comunità 
locale

– Spesa per 
assunzione di 
farmaci

– …………………
……

La valutazione degli outcome e dell’efficacia dell’azione pubblica 
richiede informazioni aggiuntive a quelle tradizionali e in genere 

sistemi informativi ad hoc
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Sezione 4.2

La logica del modello

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
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Il modello della Smart Spending
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Sezione 4.3

Le aree del modello

Sezione 4.3.1

Gestione dei tagli incrementali
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Gestione dei tagli incrementali
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Opzione 1
Top-down budgeting

• Applicato in situazioni in cui è necessario intervenire 
immediatamente per risolvere crisi finanziarie/fiscali

• Es. patto di stabilità interno (dal1999 e soprattutto dal 2008)

• Possibili conseguenze negative poiché le misure adottano 
comportano spesso:

– Riduzione investimenti
– Crescita residui passivi e blocco liquidità
– Allungamento tempi pagamento
– Incremento tariffe
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Conseguenze del blocco della leva 
fiscale (eccetto Tarsu) dal DL 93/2008 
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Opzione 2
Performance Budgeting

Più facilmente attuabile se non c’è urgenza (es. Gran 
Bretagna fine anni ’90)
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Es. Polizia Municipale
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La lezione inglese
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Legare strategia e performance

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
Gestire con meno risorse 6-8 luglio 2017 64

Opzione 3
Bilancio condiviso

• Per favorire la trasparenza
• Per coinvolgere ed ottenere consenso



33

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
Gestire con meno risorse 6-8 luglio 2017 65

Dalla condivisione alla partecipazione
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Opzione 4
Bilancio partecipato

• http://www.budgetchallenge.org/pages/home
• http://www.citizens.is/portfolio/better-reykjavik-connects-citizens-and-administration-all-year-round
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Sezione 4.3.2

La prioritarizzazione delle scelte

Sezione 4.3.2.1

Limiti delle decisioni “razionali”
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Il metodo “razionale”

1. Analisi della situazione

2. Generazione di obiettivi

3. Identificazione delle alternative

4. Valutazione dei risultati connessi a ciascuna 
alternativa, considerandone pro e contro

5. Scelta delle soluzioni cercando di mediare tra 
obiettivi conflittuali 
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ma…

Nella realtà è proprio così 
semplice/razionale?
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1. Analisi della situazione

• Ciascuno di voi sia “A” e “B” sequenzialmente

• L’esperimento:

– STEP 1: tutti i “B” chiudano gli occhi e gli “A” guardino 
l’immagine. Scrivano che cosa vedono

– STEP 2: tutti gli “A” chiudano gli occhi e gli “B” 
guardino l’immagine. Scrivano che cosa vedono
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Step 1

• “B” chiudano gli 
occhi e li tengano 
chiusi finché non gli 
viene detto di riaprirli

• “A” guardino
l’immagine e scrivano 
una breve descrizione di 
che cosa vedono
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Step 2

• “A” chiudano gli occhi
e li tengano chiusi 
finché non gli viene 
detto di riaprirli

• “B” guardino
l’immagine e scrivano 
una breve descrizione 
di che cosa vedono

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
Gestire con meno risorse 6-8 luglio 2017 74

Step 3

• Tutti guardino
l’immagine

• Ciascuno (“A”) dica al suo 
vicino (“B”) che cosa 
l’immagine rappresenta

• Riuscite a convincerlo?
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Che cosa è successo?

• Quando le situazioni sono ambigue, tendiamo a strutturare i problemi sulla 
base della nostra esperienza passata

• Differenti interpretazioni possono essere tutte corrette (la luce può essere 
onde o particelle…)

• C’è raramente un’unica interpretazione corretta. Ce ne possono essere di 
migliori e di peggiori!

A:

Giovane 
ragazza

B:

Anziana 
signora

C:

Immagine 
ambigua
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2. Generazione degli obiettivi

• Immaginate di dovervi 
spostare in una nuova città

• Dovete scegliere il medico 
di base tra quelli disponibili a 
livello locale

• Scrivete una lista di 
specifiche (del medico) che 
utilizzereste per prendere 
questa decisione
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Ora sceglietene tre
tra i seguenti

1. Sia preparato e aggiornato
2. Abbia esperienza nel proprio campo
3. Comunichi in maniera piacevole
4. Discuta diverse opzioni di trattamenti
5. Suggerisca anche altri interventi oltre che le 

medicine
6. Comunichi in maniera chiara e comprensibile
7. Operi anche presso l’ospedale locale
8. Sia facilmente raggiungibile
9. Abbia una particolare età/sesso
10. Rispetti e comprenda le preoccupazioni del 

paziente
11. Cerchi di ridurre le spese per le medicine
12. Abbia un sostituto all’altezza quando non è 

disponibile
13. Sappia dire a chi rivolgerci per i trattamenti 

infermieristici
14. Spieghi le alternative di cura e le loro 

conseguenze

15. Sia semplice prenotare un appuntamento
16. Visiti con cura e senza fretta
17. Abbia una eccellente reputazione
18. Si concentri sul “benessere” anziché sulla mera 

malattia
19. Sia capace di spiegare la situazione medica in 

termini semplici
20. Sia cortese e rispettoso
21. Abbia uno staff gentile e competente
22. Sia puntuale negli appuntamenti
23. Indichi soluzioni basate su pro e contro
24. Sia in grado di gestire le emergenze
25. Conosca medici specialisti cui rivolgersi per 

particolari aspetti
26. Rispetti l’opinione del paziente
27. Sia disponibile per comunicazioni telefoniche
28. Ammetta eventuali errori o non conoscenze
29. Sia disponibile per visite a domicilio
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Confronto tra le specifiche

• Quante specifiche….

– … avete scritto in un primo momento?

– … avete scelto dalla lista successiva?

– … delle vostre prime tre quante erano originariamente 
nella vostra lista?

 E’ difficile riconoscere ed esplicitare i nostri 
obiettivi principali!
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3. Identificazione
delle alternative

• Immaginate che l’Italia debba 
improvvisamente affrontare la diffusione di 
una epidemia proveniente dall’Asia, che ci si 
aspetta possa fare circa 600 vittime

• Vengono proposti due programmi 
alternativi
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Step 1

• “B” chiudano gli occhi

• “A” scelgano tra:

 Programma X che salva 
200 persone

 Programma Y che ha 1/3 di 
probabilità che 600 persone 
saranno salvate e 2/3 che 
tutti moriranno

• Non parlate: scrivete la risposta X o Y
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Step 2

• “A” chiudano gli occhi

• “B” scelgano tra:

 Programma Z per il 
quale 400 persone 
moriranno

 Programma W che ha 1/3 di 
probabilità che nessuno 
morirà e 2/3 che tutti 
moriranno

• Non parlate: scrivete la risposta Z o W
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Raccolta dei dati

Tra le persone “A”:

X. Quanti hanno 
preferito “X” a “Y”?

Y. Quanti hanno 
preferito “Y” a “X”?

Tra le persone “B”:

X. Quanti hanno 
preferito “Z” a “W”?

Y. Quanti hanno 
preferito “W” a “Z”?
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Lo stesso problema, esposto 
diversamente

X. Programma “X” >salverà 200 
persone

Y. Sotto il programma “Y” 
moriranno 400 persone

Z. Programma “Z” ha 1/3 di 
probabilità che 600 persone 
saranno salvate e 2/3 che 
nessuno sopravviverà

W. Programma “W” ha 1/3 di 
probabilità che nessuno morirà 
e 2/3 che tutti moriranno
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Conclusioni

• Attenzione a come si struttura il problema!

– Se lo si fa in termini di guadagno si stimola comportamenti avversi 
al rischio (X preferito a Y)

– Se lo si fa in termini di perdita di stimola comportamenti più 
rischiosi (W preferito a Z)

• A seconda di come si struttura cambiano gli obiettivi!
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4. Valutazione dei risultati

• Le persone usano i medesimi 
parametri per valutare i risultati attesi?
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Step 1

• “B” chiudano gli occhi fino a che 
non gli viene detto di riaprirli

• “A” rispondano alla seguente 
domanda (scrivendo)

• L’altezza dell’albero più alto d’Italia 
è …

a) Più di 50 metri

b) Meno di 50 metri
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Step 2

• “A” chiudano gli occhi fino a che 
non gli viene detto di riaprirli

• “B” rispondano alla seguente 
domanda (scrivendo)

• L’altezza dell’albero più alto d’Italia 
è …

a) Più di 70 metri

b) Meno di 70 metri
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Step 3

• Tutti rispondano alla seguente domanda (scrivendo)

• Quanto è alto l’albero più alto d’Italia? - Scrivete senza 
consultarvi

• Analisi risposte:

– Quante persone “A” hanno risposto meno di 60 metri?

– Quante persone “B” hanno risposto meno di 60 metri?

• Perché c’è differenza?
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L’albero più alto d’Italia

• Le domande: è l’altezza dell’albero più alto d’Italia più e 
meno di:

– Gruppo “A”: 50 metri
– Gruppo “B”: 70 metri

• Si è determinato il fenomeno dell’ancoraggio, che 
provoca una forte distorsione, anche quando il numero 
proposto è del tutto arbitrario

• L’albero più alto e nel Parco di Villa Besana, a Sirtori –
LC, alto circa 52 metri

Roberto Formato - Ivo Allegro: 
Gestire con meno risorse 6-8 luglio 2017 90

5. Scelta delle soluzioni

• In genere è necessario mediare tra più obiettivi conflittuali

• Questo è tipico delle scelte di bilancio
– Garantire il mantenimento dei servizi sociali e assistenziali
– Garantire il rispetto dell’ambiente
– Promuovere lo sviluppo di attività economiche

• Va inoltre pesata la probabilità che le scelte si realizzano nei tempi e 
nei costi preventivate. Alcune possono essere più “rischiose”

• L’analisi decisionale multi-criteria (MCDA) rappresenta un metodo 
per modellare il trade-off
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Esempio

SOC AMB QUA
1. Non fare nulla 0 0 0 0 0
2. Barriere fonoassorbenti 0,8 10 100 0 50
3. Centro di accoglienza immigrati 0,4 80 0 60 75
4. Recupero Palazzo Ducale 3,5 40 50 20 25
5. Attrezzature protezione civile 0,4 20 50 20 40
6. Rete percorsi ciclabili 1,2 50 75 30 40
7. Attrezzaggio area PIP 2,5 0 40 40 70
8. Centrale elettrica solare 8 10 100 50 35
9. Parco ricreativo 0,5 0 100 0 100
10. Grande evento musicale 0,5 80 0 60 70

BeneficiProgetto Prob.Costi 

(Meuro)

Come prioritarizzare questi progetti?
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E’ necessario introdurre 
pesi per ciascun criterio 

SOC AMB QUA
1. Non fare nulla 0 0 0 0 0
2. Barriere fonoassorbenti 0,8 10 100 0 50
3. Centro di accoglienza immigrati 0,4 80 0 60 75
4. Recupero Palazzo Ducale 3,5 40 50 20 25
5. Attrezzature protezione civile 0,4 20 50 20 40
6. Rete percorsi ciclabili 1,2 50 75 30 40
7. Attrezzaggio area PIP 2,5 0 40 40 70
8. Centrale elettrica solare 8 10 100 50 35
9. Parco ricreativo 0,5 0 100 0 100
10. Grande evento musicale 0,5 80 0 60 70
Peso 100 30 60 90

BeneficiProgetto Prob.Costi 

(Meuro)
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Risultato ottenuto pesando 
i diversi criteri 

Sezione 4.3.2.2

Conferenza Decisionale ed Analisi 
Decisionale Multi-Criteria (MCDA)
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La valutazione di costi, benefici e rischi 
associati agli investimenti

• I decisori pubblici devono continuamente 
affrontare il problema di bilanciare i benefici 
contro i costi degli investimenti e i rischi 
associati all’effettiva realizzazione degli stessi
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Problemi tipici nell’attuazione
delle decisioni pubbliche

• Molteplicità di obiettivi contrastanti tra loro

• Conoscenza non sufficiente di tutti i dettagli per compiere una 
scelta “razionale” e pienamente informata

• Se le risorse sono assegnate individualmente a ciascun richiedente è 
probabile che non se ne faccia l’utilizzo ottimale ( Hardin, “La 
tragedia dei beni comuni”)

• Il processo decisionale non è sempre lineare, con molti soggetti
coinvolti a vario titolo

• L’attuazione da parte di chi non concorda con l’allocazione delle 
risorse può portare a comportamenti antagonisti
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Metodi usualmente utilizzati

• Corporate Finance
– stima dei benefici e dei costi in termini finanziari
– generazione del Net Present Value (NPV)
– OK se NPV > 0
– tipico dell’analisi costi-benefici, con monetizzazione dei benefici e costi non monetari

• Ricerca Operativa
– Massimizzazione dei benefici con il vincolo di bilancio

• Analisi decisionale
– Alberi decisionali (utilizzando NPV)
– Analisi decisionale multi-criteria

• Le ricerche però indicano che nella pratica l’80% delle decisioni sono prese 
attraverso valutazioni personali

• I modelli possono essere utili, ma devono essere inseriti in un processo 
sociale e istituzionalizzato
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La Conferenza Decisionale

• Incontro dei diversi attori coinvolti nel processo decisionale, assistiti da 
un facilitatore imparziale che opera come “consulente di processo”

• Il consulente utilizza un modello di supporto alle decisioni creato sul 
momento, finalizzato a favorire il confronto e stimolare opinioni 
differenti

• Il modello ha lo scopo di aiutare l’apprendimento di gruppo e il 
consenso, non di fornire la soluzione migliore

• Poiché è generato dal gruppo tutti insieme è probabile che le soluzioni 
generate vengano più facilmente accettate

• Dura generalmente 2 giorni (Analisi situazione  Costruzione modello 
 Implementazione modello  Accordo su decisione finale)
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Problema della
prioritarizzazione

• In genere i processi di prioritarizzazione privilegiano l’analisi dei 
benefici, determinando la scelta di mix non ottimali dal punto di vista 
dell’allocazione delle risorse finanziarie
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Analisi decisionale
multicriteria

• Ponderazione di ciascun intervento, per 
ciascuna area di investimento, in base a 
benefici attesi e rischi associati

• L’utilizzo dell’MCDA con Conferenza 
Decisonale è espressamente suggerito 
dal Governo inglese per l’allocazione 
del budget da parte delle municipalità

• Per favorire decisioni più 
dell’economiche, efficienti ed efficaci
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Sezione 4.3.2.3

Caso di studio sull’analisi decisionale
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