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1. Premessa  

Signor Presidente, Onorevoli Commissari, 

desideヴo, iﾐﾐaﾐzitutto, ヴiﾐgヴaziaヴe ケuesta Coﾏﾏissioﾐe Ihe ﾏi offヴe oggi l’oppoヴtuﾐità di 

illustヴate il pヴoIesso di ヴioヴgaﾐizzazioﾐe iﾐ atto dell’Ageﾐzia delle eﾐtヴate e di 

rappresentare i tratti qualificanti del riassetto organizzativo della riscossione nazionale in 

attuazione del decreto legge 22 ottobre 2016, n. 193, convertito con modificazioni dalla 

legge 1 dicembre 2016, n. 225.  

Entrambe le iniziative sono state ispirate da un unico obiettivo: realizzare un più efficace 

rapporto tra fisco e contribuente. 

 

2. La riorganizzazione interna dell’Agenzia delle entrate 

Nel ヲヰヱヲ, l’Ageﾐzia delle eﾐtヴate ha iﾐIoヴpoヴato l’Ageﾐzia del teヴヴitoヴio. Il processo di 

unificazione di due realtà così importanti e consolidate è stato inevitabilmente complesso. 

L’opeヴazioﾐe ha ヴealizzato sigﾐifiIative eIoﾐoﾏie di sIala; uﾐ dato fヴa tutti: a livello 

centrale e regionale sono state soppresse quattro direzioni centrali e quindici direzioni 

regionali.  

Non risponde a esigenze finanziarie, ma a un ripensamento, a livello internazionale, del 

rapporto fisco-contribuenti il profondo riassetto che l’Ageﾐzia delle eﾐtヴate ha 

recentemente avviato con riferimento alle proprie strutture centrali.  

Il processo è stato avviato con la delibera del Comitato di gestione n. 29 del 31 luglio 

ヲヰヱΑ, appヴovata dal sigﾐoヴ Miﾐistヴo dell’eIoﾐoﾏia e delle fiﾐaﾐze. 

Le modifiche in questione non consistono in semplici aggiustamenti o riscritture, bensì 

ヴivedoﾐo Ioﾏpletaﾏeﾐte l’iﾏpiaﾐto oヴgaﾐizzativo delle stヴuttuヴe diヴezioﾐali dell’Ageﾐzia, 

teﾐgoﾐo Ioﾐto delle ヴisultaﾐze dei ヴappoヴti ヴedatti dall’OC“E e dal FMI sullo stato 

dell’aﾏﾏiﾐistヴazioﾐe fiﾐaﾐziaヴia italiaﾐa.  

Tali rapporti forniscono un giudizio complessivamente positivo sul funzionamento del 

modello agenzie, affermando che queste ultime dalla loro istituzione, nel 2001, hanno 
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migliorato la performance complessiva del sistema fiscale italiano. Allo stesso tempo i 

rapporti ribadiscono la necessità di ヴioヴieﾐtaヴe l’attività di Ioﾐtヴollo e aIIeヴtaﾏeﾐto al fiﾐe 

di potenziare la compliance e l’adeﾏpiﾏeﾐto spoﾐtaﾐeo, pヴeveﾐiヴe ex ante i rischi di 

evasione ed elusione, anziché tentare di reprimerli ex post e ridurre il contenzioso.  

La realizzazione di tale strategia richiede misure che valorizzino il confronto preventivo 

tra fisco e contribuente, garantiscano certezza normativa e procedurale, realizzino una 

ヴeale seﾏplifiIazioﾐe dei ヴegiﾏi fisIali e degli adeﾏpiﾏeﾐti, ヴiduIaﾐo l’iﾏpatto dell’attività 

di aIIeヴtaﾏeﾐto sullo svolgiﾏeﾐto dell’attività eIoﾐoﾏiIa dei Ioﾐtribuenti.  

È uﾐ’opeヴazioﾐe aﾏHiziosa e Ioﾏplessa, ma allo stesso tempo indispensabile, se si vuole 

realizzare un sistema fiscale efficiente e al passo con i tempi. È appena il caso di ricordare 

Ihe, a suo teﾏpo, l’istituzioﾐe delle ageﾐzie fisIali seguiva a uﾐ pヴofoﾐdo ヴiassetto del 

sistema tributario italiano, che alla fine degli anni novaﾐta vide l’iﾐtヴoduzioﾐe di istituti 

iﾐﾐovativi ケuali l’aIIeヴtaﾏeﾐto Ioﾐ adesioﾐe, la compensazione tra crediti e debiti, 

l’iﾐteヴpello geﾐeヴalizzato, la diIhiaヴazioﾐe teleﾏatiIa. Uﾐa profonda riforma di questo tipo 

poteva esseヴe gestita effiIaIeﾏeﾐte solo da uﾐ’oヴgaﾐizzazioﾐe fisIale ヴadiIalﾏeﾐte 

modificata, fortemente potenziata e resa più effiIieﾐte: l’Ageﾐzia, appuﾐto. 

Oggi la situazione si ripropone: gli istituti e le azioni che devono consentire un reale 

IaﾏHiaﾏeﾐto potヴaﾐﾐo aveヴe suIIesso solo se l’Ageﾐzia saヴà IapaIe di gestiヴli 

efficacemente: il nuovo assetto organizzativo risponde proprio a questa esigenza di 

maggiore efficienza. 

Scendendo nel dettaglio degli interventi, la novità più significativa riguarda la creazione 

di due Divisioﾐi, Ihe veﾐgoﾐo IolloIate a livello iﾐteヴﾏedio tヴa il Diヴettoヴe dell’Ageﾐzia e le 

Direzioni Centrali core. 

Le Divisioni gestiscono, rispettivamente, le attività di servizio e quelle di consulenza, 

controllo e contenzioso, intendendo tale termine nella nuova accezione precedentemente 

descritta. Sono rispettivamente denominate Divisione Servizi e Divisione Contribuenti, e 

opeヴaﾐo a diヴetto ヴipoヴto del Diヴettoヴe dell’Ageﾐzia. Haﾐﾐo Ioﾏpeteﾐze pヴopヴie, ヴelative 

alle attività comuni, e coordinano ciascuna tre Direzioni Centrali.  
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In particolare, alla Divisione Servizi sono affidati la realizzazione e lo sviluppo innovativo 

dei servizi telematici e la definizione della policy e delle pヴoIeduヴe di assisteﾐza all’uteﾐza, 

iﾐ ﾏodo tヴasveヴsale a tutti i pヴoIessi dell’Ageﾐzia. Al suo iﾐteヴﾐo opeヴaﾐo tヴe Diヴezioﾐi 

Centrali preposte alle attività di servizio, riguardaﾐti sia il ヴaﾏo さeﾐtヴateざ Ihe il ヴaﾏo 

さteヴヴitoヴioざ. Vieﾐe Iosì ヴealizzata la defiﾐitiva e Ioﾏpiuta iﾐtegヴazioﾐe dei seヴvizi fisIali e di 

quelli immobiliari nei confronti della generalità dei contribuenti e degli utenti.  

AﾐIhe all’iﾐteヴﾐo della Divisioﾐe Contribuenti operano tre Direzioni centrali con la 

finalità di supeヴaヴe l’appヴoIIio fuﾐzioﾐale, ﾐel ケuale l’oヴgaﾐizzazioﾐe è disegﾐata iﾐ ヴagioﾐe 

della tipologia di processo, a vantaggio di un approccio per tipologia di contribuente, nella 

convinzione che questa soluzione, già adottata da altre amministrazioni finanziarie estere, 

favorisca anche uﾐ’azioﾐe di Ioﾐtヴollo più ﾏiヴata e duﾐケue più effiIaIe.  

“eﾏpヴe iﾐ ケuest’ottiIa, i Ioﾏpiti della Divisioﾐe CoﾐtヴiHueﾐti e delle Diヴezioﾐi Ceﾐtヴali 

che ne fanno parte non sono più limitati alla tradizionale funzione di indirizzo e 

coordinamento delle attività di accertamento e controllo, ma, coerentemente con la nuova 

impostazione che si intende dare a tali attività, si estendono anche alla consulenza, 

all’iﾐteヴpello e al Ioﾐteﾐzioso, veﾐeﾐdo Iosì a Iopヴiヴe l’iﾐteヴa gestioﾐe del ヴappoヴto fisIale 

nei confronti delle diverse tipologie di contribuenti. Alla guida delle due Divisioni sono 

preposti i due vicedirettori.  

Uﾐ’altヴa ﾐovità sigﾐifiIativa ヴiguaヴda l’istituzioﾐe di una Direzione Centrale deputata a 

foヴﾐiヴe suppoヴto legale, iﾐ ﾏodo uﾐitaヴio e tヴasveヴsale, alle diveヴse stヴuttuヴe dell’Ageﾐzia: 

una funzione assente nel modello attuale.  

Vengono, infine, significativamente potenziate le strutture di ulteriore diretto rioprto al 

Diヴettoヴe dell’Ageﾐzia, dove Ioﾐveヴgoﾐo fuﾐzioﾐi fiﾐo a oヴa suddivise tヴa stヴuttuヴe diveヴse. 

Ciò aﾐIhe iﾐ uﾐ’ottiIa di più iﾏﾏediato ed effiIaIe Iooヴdiﾐaﾏeﾐto Ioﾐ Ageﾐzia delle 

Entrate-Riscossione e con altri enti e intermediari, nonché con gli Organi dello Stato. 

“i sta oヴa disegﾐaﾐdo l’aヴtiIolazioﾐe iﾐteヴﾐa delle ﾐuove stヴuttuヴe, Ihe saヴà a Hヴeve 

sottoposta all’appヴovazioﾐe del Coﾏitato di gestioﾐe. 

Qual è il senso di questa ristrutturazione?  
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Il punto di partenza è capire quali sono le esigenze, i problemi e i comportamenti dei 

coﾐtヴiHueﾐti e disegﾐaヴe su di essi l’attività e ケuiﾐdi l’oヴgaﾐizzazioﾐe degli uffiIi. Nei Iasi 

fisiologiIi di sostaﾐziale ヴispetto dell’oHHligo tヴiHutaヴio, il fisIo può sIopヴiヴe gヴazie al duHHio 

o all’eヴヴoヴe iﾐ Huoﾐa fede di un cittadino un punto di debolezza della macchina fiscale e 

iﾐteヴveﾐiヴe peヴ evitaヴe Ihe ケuel duHHio si ヴipヴopoﾐga o ケuell’eヴヴoヴe veﾐga ﾐuovaﾏeﾐte 

commesso da altri contribuenti; può individuare nuovi sviluppi per facilitare tale rispetto, 

eliminando adempimenti e comunicazioni inutili. Nei casi patologici di mancato rispetto 

dell’oHHligo tヴiHutaヴio, il fisIo può Iapiヴe ケuali ﾏeIIaﾐisﾏi, ケuali tヴuIIhi, se Iosì vogliaﾏo 

esprimerci, sono utilizzati dai mancati contribuenti, in relazione al tipo o alla dimensione 

dell’attività e veヴifiIaヴe se essi siaﾐo ヴisIoﾐtヴaHili iﾐ altヴi IoﾐtヴiHueﾐti Ioﾐ diﾏeﾐsioﾐi o 

attività analoghe. Se il problema del fisco italiano è il suo rapporto con i contribuenti, la 

ヴisposta ﾐoﾐ può Ihe esseヴe uﾐ’oヴgaﾐizzazioﾐe Ihe sia oヴgaﾐizzata per tipo di contribuente:  

e know your customer è il pヴiﾐIipio  Ihe ispiヴa la ヴioヴgaﾐizzazioﾐe dell’ageﾐzia. 

Quali i riflessi per i cittadini? 

Proviamo a calare la proposta riorganizzazione sui tipi di contribuenti siano essi 

adempienti, che inadempienti. È cosa nota che il contribuente è, fondamentalmente 

riconducibile a due tipi: lavoratore dipendente o pensionato, con un reddito determinato 

in modo esatto da un soggetto terzo, e soggetti IVA, in cui una determinazione del reddito 

discrezionale si aIIoﾏpagﾐa al IalIolo dell’IVA e ai ヴelativi adeﾏpiﾏeﾐti. 

Per lavoratori dipendenti e pensionati, il principale problema nel rapporto con il fisco 

consiste nella dichiarazione annuale. È, in primo luogo, per essi che è pensata la Divisione 

Servizi, come soggetto competente a migliorare e soprattutto ad ampliare i servizi 

informatici e di consulenza, dalla dichiarazione precompilata ai centri di assistenza 

multimediale telefonica e via internet, passaﾐdo peヴ il ヴappoヴto Ioﾐ i sostituti d’iﾏposta e 

di dichiarazione, cioè i CAF e gli altri intermediari. Ad essa sarà demandato il compito di 

risolvere quella che si può definire la quotidianità, il giorno per giorno del rapporto tra il 

fisco e i cittadini: gli oneri detraibili e deducibili, i rimborsi, i versamenti, la tassazione degli 

immobili e tutti gli innumerevoli errori che norme e circolari, righi e caselle, importi e 
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percentuali che a volte possono creare, soprattutto a chi è meno attrezzato per affrontarli. 

La Divisione Servizi si pone come la prima interfaIIia, il さﾐuﾏeヴo veヴdeざ iﾐ seﾐso aﾏpio del 

cittadino che ha un obbligo  o un problema, diciamo ordinari, e vuole parlarne con un fisco 

che non indossi la giacca del cacciatore, ma che sia a sua disposizione per risolvere dubbi e 

fugare malintesi. 

È ovvio che a tali servizi sono interessati anche i soggetti IVA: essi devono sì calcolare 

uﾐa speIifiIa iﾏposta ふl’IVA, appuﾐtoぶ, determinare il proprio reddito con criteri non 

sempre totalmente oggettivi, quali le stime o le presunzioni contabili che il principio di 

competenza richiede, affrontando problemi che il dipendente o il pensionato non hanno; 

ﾏa aﾐIh’essi possoﾐo aveヴe pヴoHleﾏi Ioﾐ oﾐeヴi peヴsoﾐali, ヴiﾏHoヴsi, veヴsaﾏeﾐti, eヴヴoヴi 

materiali. In prospettiva, anche i soggetti IVA –  questo è il mio auspicio e il mio obiettivo – 

potranno un giorno scegliere di avvalersi della dichiarazione precompilata o di sistemi di 

fatturazione elettronica e di trasmissione telematica dei corrispettivi, che assorbano gli 

adeﾏpiﾏeﾐti Hase dell’IVA e ﾐoﾐ li ﾏoltipliIhiﾐo. Questa tヴasveヴsalità ヴispetto all’uﾐiveヴso 

dei IoﾐtヴiHueﾐti giustifiIa i “eヴvizi Ioﾏe uﾐa delle due Ioloﾐﾐe dell’ageﾐzia Ihe iﾐteﾐdiaﾏo 

rimodellare. 

L’altヴa Ioloﾐﾐa è la Divisioﾐe CoﾐtヴiHueﾐti. AﾐIhe iﾐ ケuesto Iaso I’è uﾐ target primario 

rappresentato, come detto dai soggetti IVA: artigiani, lavoratori autonomi, piccoli e medi 

iﾏpヴeﾐditoヴi, iﾏpヴese di ヴaﾐgo ﾐazioﾐale o iﾐteヴﾐazioﾐale. AﾐIhe iﾐ ケuesto Iaso I’è uﾐa 

inevitabile interazione con la divisione Servizi, perché anche soggetti non IVA possono 

dover affrontare questioni non ordinarie. Da qui la struttura tripartita della nuova 

divisione: persone fisiche ed enti non commerciali; lavoratori autonomi e PMI; grandi 

contribuenti, intesi come grandi imprese, ma anche come persone fisiche ad alta capacità 

contributiva. E per ciascuno di questi soggetti sono previste apposite funzioni per seguire 

la consulenza, il controllo, il contenzioso: perché il problema particolare che solleva il 

dipendente o il pensionato a reddito medio o basso, non è lo stesso sollevato 

dall’aヴtigiaﾐo, dal pヴofessioﾐista o dall’iﾏpヴeﾐditoヴe ed eﾐtヴaﾏHi soﾐo loﾐtaﾐi da ケuello 

della società che fattura milioni o del contribuente cha guadagna centinaia di migliaia di 

euro. 
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La ristrutturazione ci consegnerà uﾐa さfilieヴa pヴoduttivaざ Ihe aﾐdヴà dal sorgere del 

problema (il dubbio e la richiesta di consulenza) al suo esplicarsi (il controllo) e alla sua 

eventuale discussione (il contezioso) e consentirà agli uffici del fisco di usufruire delle 

economie di apprendimento e di esperienza vantaggiosi per i contribuenti. Il contenzioso 

peヴso dal fisIo iﾐsegﾐeヴà a ケuest’ultiﾏo dove il Ioﾐtヴollo è solo iﾐutile iﾐvadeﾐza della vita 

e perdita di tempo del contribuente, così come avverrà con il controllo andato a vuoto o 

conclusosi solo con contestazioni formali. A sua volta l’attività di Ioﾐtヴollo ﾐoﾐ saヴà più 

ispiヴata a uﾐa logiIa di さsetaIIiaﾏeﾐtoざ dell’uﾐiveヴso dei IoﾐtヴiHueﾐti, ﾏa saヴà ﾏiヴata solo 

ai soggetti a rischio, alle violazioni sostanziali. Eventuali errori materiali o formali o 

violazioni dovute all’aﾏHiguità delle ﾐoヴﾏe saヴaﾐﾐo poヴtate all’atteﾐzioﾐe della 

Ioﾐsuleﾐza, Ioﾐ l’effetto di pヴeveﾐiヴe, anziché reprimere determinati comportamenti. E 

tutte queste attività saranno volte a trasformare problemi particolari in problemi ordinari, 

a spostare un numero crescente di soggetti anche IVA verso i meri utenti di servizi, come 

precompilata, fatturazione elettronica intelligente e trasmissione dei corrispettivi 

seﾏpliIe, uteﾐti Ioﾐ pヴoHleﾏi oヴdiﾐaヴi. L’oHiettivo finale è un fisco che abbia ispettori ma 

anche consulenti-suggeritori per avere cittadini sempre più informati e quindi un fisco che 

auﾏeﾐti il gettito ヴiduIeﾐdo l’iﾐvadeﾐza.  

Per sintetizzare, la riorganizzazione vuol fare dell'agenzia quello che l'agenzia deve 

essere: un'amministrazione al servizio della collettività e del legislatore al quale fornire 

elementi utili per adottare le scelte migliori. 

Il fattore umano, come è evidente, è il veヴo Iapitale dell’ageﾐzia, e deve essere utilizzato 

per tutte le potenzialità che può esprimere. Per consentire tale utilizzo, le agenzie fiscali 

hanno bisogno, come uﾐ’autoﾏoHile, di un motore, di una spinta che la sottragga alla forza 

di gヴavità dell’oヴdiﾐaヴia HuヴoIヴazia. Le Agenzie non hanno bisogno di indipendenza, ma di 

autonomia gestionale e operativa. 
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3. La riforma legislativa dell’Agenzia delle entrate 

Sono convinto che le modifiche organizzative, momento indispensabile per il 

cambiamento, non sono sufficienti, da sole, per stimolare un’azione equilibrata e 

ragionata, attenta alla sostanza dei fenomeni, rispettosa delle garanzie dei contribuenti e 

non orientata esclusivamente alla massimizzazione del gettito fiscale: obiettivi, questi, di 

lungo periodo e di ampio respiro, che richiedono soprattutto un cambiamento culturale. 

Giungono a proposito, in questo scenario, le proposte di legge n. 2837, in discussione in 

questi giorni al Senato, e n. 4484, di analogo contenuto, assegnata a questa Commissione, 

entrambe relative alla riforma delle Agenzie fiscali. 

Mi permetto di ripetere, solo in forma più schematica, quanto già esposto alla 

Commissione Finanze del Senato. 

Le proposte sono finalizzate a ripristinare quegli spazi di autonomia che il legislatore del 

1999 aveva attribuito alle agenzie fiscali, progressivamente ridottesi per alcuni interventi 

legislativi stヴatifiIatisi ﾐel Ioヴso di ケuesti ケuasi veﾐt’aﾐﾐi: l’auﾏeﾐto dei teﾏpi peヴ 

l’appヴovazioﾐe da paヴte del MEF delle deliHeヴe dei Coﾏitati di gestioﾐe e la ヴiduzioﾐe da ヵ 

a 3 anni del mandato degli organi di vertice; la cancellazione del comparto autonomo di 

Ioﾐtヴattazioﾐe; la ﾐoヴﾏa sull’iﾐIoﾐfeヴiHilità e iﾐIoﾏpatiHilità degli iﾐIaヴiIhi ふヲヰヱンぶ; le 

misure di contenimento dei costi applicate alle singole voci (assunzioni, turn-over del 

personale, affitti, investimenti informatici); la riduzione delle dotazioni organiche del 

personale.  

Il legislatore ha introdotto il ﾏodello di さaﾏﾏiﾐistヴazioﾐe peヴ ageﾐzieざ, sull’eseﾏpio di 

altri Paesi1, per garantire maggiore autonomia operativa e, quindi, una gestione più 

flessibile delle risorse umane e materiali, non più ispirata al solo rispetto della regolarità 

formale, ma anche a criteri di efficienza e efficacia: dalla logiIa dell’adeﾏpiﾏeﾐto alla 

logiIa dell’effiIieﾐza. Ciò in coerenza con la riforma delle amministrazioni pubbliche 

                                                           
1  Secondo gli studi comparati internazionali il modello dell’agenzia ha conosciuto particolare successo proprio in campo fiscale: su 52 

amministrazioni fiscali di paesi OCSE, UE e G20 il 60% ha adottato unified semi-autonomous body (IMF, Revenue Administration: Autonomy in 

Tax Administration and the Revenue Authority Model, 2010; OECD, Tax Administration 2013: Comparative Information on OECD and Other 

Advanced and Emerging Economies, 2013)  
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delineata dal decreto legislativo n. 29/1993, che introduceva la distinzione tra le funzioni di 

indirizzo e controllo, demandati agli organi di governo (il MEF nel caso delle agenzie fiscali), 

e quelle di attuazione e gestione, demandate alla dirigenza, trasformando il dirigente 

pubblico in un decisore, dotato di un proprio budget, gestore di risorse umane e 

strumentali e responsabile per il risultato. 

Le misure contenute nei due progetti rispondono alle raccomandazioni formulate nelle 

già Iitate ヴelazioﾐi dell’OC“E e del FMI. 

In particolare si rispristinano significativi spazi di autonomia e pヴevedeﾐdo, tヴa l’altヴo, 

che le disposizioni del decreto legislativo n. 165/2001 si applichino alle Agenzie solo in 

relazione alle materie non diversamente disciplinate dal decreto legislativo n. 300/1999; 

fino ad ora, infatti, è prevalsa la linea interpretativa opposta, secondo la quale l’autonomia 

delle Agenzie poteva esplicarsi solo entro i limiti (comuni a tutte le pubbliche 

amministrazioni) del predetto decreto legislativo n. 165/2001.  

Le disposizioﾐi del disegﾐo di legge soﾐo duﾐケue viste Ioﾐ favoヴe dall’Agenzia, quale 

necessario presupposto della riorganizzazione e per un effettivo successo delle misure ivi 

previste. 

Anche su questo punto, peヴﾏetteteﾏi di ヴiIhiaﾏaヴe l’attenzione dei membri della 

Commissione: nei disegni di legge non vi è alcuna sottrazione delle Agenzie fiscali 

all’iﾐdiヴizzo e al Ioﾐtヴollo politiIo; al contrario, tali attività sono rafforzate, proprio come 

contrappeso – non a un qualche inesistente forma di indipendenza delle Agenzie rispetto 

all’esteヴﾐo –, ﾏa ad uﾐ’autoﾐoﾏia Ihe ha il suo Iaﾏpo di espヴessioﾐe all’iﾐteヴﾐo delle 

stesse, nella loro gestione quotidiana e nella flessibilità riconosciuta alle stesse. 

I progetti di legge pongono una particolare e legittima attenzione alle norme relative al 

personale. Non a caso il rapporto FMI ha esplicitamente indicato tra i fattori limitanti 

l’autoﾐoﾏia さregole complesse e rigide riguardanti la valutazione del personale, gli 

incentivi retributivi, la formazione e la promozioneざ. 

La riforma mira a svincolare in parte le agenzie dalle disposizioni del D.lgs n. 165/2001 

ヴestitueﾐdo ai veヴtiIi uﾐ ﾏaggioヴ Ioﾐtヴollo delle Iosiddette さleve gestioﾐaliざ del peヴsoﾐale 
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(reclutamento, sviluppo e formazione), controllo indispensabile per motivare e incentivare 

il personale. In assenza, al vertice delle agenzie non resta che appellarsi alla dedizione dei 

dipeﾐdeﾐti, il Ihe ヴisIhia di esseヴe iﾐsuffiIieﾐte peヴ Ioﾐseguiヴe il さHuoﾐ aﾐdaﾏeﾐtoざ degli 

uffici imposto dalla Costituzione.  

Il disegno di legge prevede, in primo luogo il ripristino del comparto autonomo di 

Ioﾐtヴattazioﾐe ふleva さヴetヴiHuzioﾐeざぶ. “i tヴatta di uﾐa ﾏisuヴa Ihe va vista Ioﾐ estヴeﾏo 

favore, in quanto consente la valorizzazione delle peculiarità, delle competenze e della 

specializzazioﾐe ヴiIhieste al ﾐostヴo peヴsoﾐale, sia sotto l’aspetto giuヴidiIo Ihe sotto ケuello 

economico.  

Ma la predetta esclusione da specifiche previsioni del D.lgs. n. 165/2001 opera su 

iﾏpoヴtaﾐti aspetti ヴiguaヴdaﾐti l’oヴgaﾐizzazioﾐe e il fuﾐzioﾐaﾏeﾐto dell’Agenzia, quali il 

reclutamento del personale, la determinazione delle dotazioni organiche, le regole per 

l’aIIesso alla diヴigeﾐza, l’iﾐdividuazioﾐe di posizioﾐi oヴgaﾐizzative ﾐoﾐ diヴigeﾐziali e le 

relative regole di accesso.  

In particolare, per quanto riguaヴda l’aIIesso alla diヴigeﾐza, essa iﾐdiIa speIifiIataﾏeﾐte 

le modalità concorsuali con cui dovrà avvenire, modalità da recepire nel regolamento di 

amministrazione. Si tratta di disposizioni in linea con la pronuncia della Corte 

Costituzionale in materia e che, codificando per legge tali modalità specifiche per le 

agenzie fiscali, supera le obiezioni dei giudici amministrativi sul potere del regolamento di 

superare disposizioni di legge. Le prove del concorso per la dirigenza delle agenzie fiscali 

saranno così basate su materie attinenti ai compiti istituzionali, dando rilievo, nella 

valutazione dei titoli, alle esperienze lavorative.  

Queste pヴevisioﾐi veﾐgoﾐo siIuヴaﾏeﾐte iﾐIoﾐtヴo all’esigeﾐza di ヴeIlutaヴe diヴigeﾐti Ihe 

conoscano realmente i problemi che dovranno affrontare e che abbiano capacità 

gestionali, oltre che conoscenze tecniche; a tale riguardo sarebbe utile se le disposizioni 

sottolineassero tali aspetti, fornendo indicazioni più puntuali sulle modalità di svolgimento 

delle prove e sulla formazione delle Ioﾏﾏissioﾐi d’esaﾏe, aﾏﾏetteﾐdo iﾐ ケueste ultiﾏe 

esperti di selezione attitudinale del personale. 
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Ugualmente fondamentali sono le nuove disposizioni che definiscono in particolare le 

posizioni organizzative non dirigenziali. Si tratta di un istituto in grado di garantire 

flessibilità gestionale alle agenzie, permettendo la copertura di posti, anche di 

responsabilità, con elementi di comprovata esperienza e capacità; al tempo stesso è 

possibile fornire agli stessi una prospettiva di carriera non legata al passaggio della 

dirigenza, riattivando la leva gestionale e motivazionale della promozione con la possibilità 

di uno sviluppo di carriera.  

Al ヴiguaヴdo uﾐa deﾐoﾏiﾐazioﾐe さiﾐ positivoざ e ﾐoﾐ さiﾐ ﾐegativoざ ふﾐoﾐ diヴigeﾐzialiぶ 

sottolineerebbe la sostanzialità di tale innovazione.  

Sarebbe ancor più opportuna una definizione dei poteri gestionali, organizzativi, di 

spesa, di acquisizione delle entrate e di firma connessi con le seconde e il coordinamento 

con le norme che già oggi le regolano. 
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4. L’Agenzia delle entrate-Riscossione 

4.1 Cosa cambia con il decreto legge n. 193 del 2016  

Il decreto legge 22 ottobre 2016 n. 193, convertito con modificazioni dalla Legge 1° 

dicembre 2016, n. 225, ha operato un completo riassetto organizzativo della riscossione 

nazionale, superando il さﾏodello Eケuitaliaざ Ioﾏe soIietà peヴ azioﾐi, Ioﾐ l’oHiettivo di 

rendere sempre più diretto, semplice e di autentico servizio il rapporto tra i contribuenti, 

Ihe soﾐo aﾐzitutto Iittadiﾐi, e l’ageﾐte della ヴisIossioﾐe. Ciò, aﾐIhe in linea con quanto 

iﾐdiIato dall’Oヴgaﾐizzazioﾐe Iﾐteヴﾐazioﾐale peヴ la Coopeヴazioﾐe e lo “viluppo EIoﾐoﾏiIo 

ふOC“Eぶ e dal Foﾐdo Moﾐetaヴio Iﾐteヴﾐazioﾐale ふFMIぶ, ﾐell’ottiIa di uﾐa ﾏaggioヴe uﾐiIità 

decisionale ed efficienza organizzativa. 

In particolare, l’aヴt. ヱ del decreto, ha previsto, a decorrere dal 1° luglio 2017, il 

superamento delle società del Gruppo Equitalia (ad esclusione della società Equitalia 

Giustizia S.p.A.) e la conferma dell’attヴiHuzioﾐe dell’eseヴIizio delle fuﾐzioﾐi ヴelative alla 

riscossione nazionale, ex art. 3, comma 1, del decreto-legge 30 settembre 2005, n. 203, 

Ioﾐveヴtito, Ioﾐ ﾏodifiIazioﾐi, dalla legge ヲ diIeﾏHヴe ヲヰヰヵ, ﾐ. ヲヴΒ, all’Ageﾐzia delle 

entrate. 

Al fine di garantire la continuità e la funzionalità delle attività di riscossione, è stato 

istituito l’eﾐte puHHliIo eIoﾐoﾏiIo «Ageﾐzia delle eﾐtヴate-Riscossione», strumentale 

dell’Ageﾐzia delle eﾐtヴate e sottoposto all’iﾐdiヴizzo e alla vigilaﾐza del Miﾐistヴo 

dell’eIoﾐoﾏia e delle fiﾐaﾐze.  

La governance dell’Ageﾐzia delle eﾐtヴate-Riscossioﾐe pヴevede, ai seﾐsi dell’aヴt. ヱ, Ioﾏﾏi 

3 e 4 del D.L. 193/2016, un Presidente ﾐella peヴsoﾐa del Diヴettoヴe dell’Ageﾐzia delle 

entrate, un Comitato di gestione e un Collegio dei revisori dei conti. 

In merito alla funzione di indirizzo e vigilanza, l’aヴt. 1, comma 13, del D. L. n. 193/2016 

prevede che annualmente debba essere sottoscritto, tヴa il Miﾐistヴo dell’eIoﾐoﾏia e delle 

fiﾐaﾐze e il Diヴettoヴe dell’Ageﾐzia delle eﾐtヴate, Pヴesideﾐte dell’Eﾐte, uﾐ atto aggiuﾐtivo 

alla convenzione tra Agenzia delle Entrate e lo stesso Ministero prevista dall’aヴt. 59 del 

D.Lgs. n. 300/1999.Coﾐ l’atto aggiuﾐtivo iﾐ paヴola – che viene trasmesso alle Camere ai fini 
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dell’espヴessioﾐe dei paヴeヴi da paヴte delle Coﾏﾏissioﾐi paヴlaﾏeﾐtaヴi Ioﾏpeteﾐti peヴ 

materia e per i profili finanziari – vengono individuati i servizi dovuti, le risorse disponibili, 

le strategie per la riscossione dei crediti tributari, gli obiettivi quantitativi da raggiungere, 

gli indicatori e le modalità di verifica del conseguimento dei predetti obiettivi, le modalità 

di vigilanza sull'operato dell'ente, la gestione della funzione della riscossione, la tipologia di 

comunicazioni e informazioni preventive volte ad evitare aggravi moratori per i 

contribuenti, ed a migliorarne il rapporto con l'amministrazione fiscale. 

L’atto aggiuntivo deliﾐea, Ioﾐ Iadeﾐza aﾐﾐuale, gli iﾏpegﾐi e i pヴogetti Ihe l’Agenzia 

intende attuare per eseヴIitaヴe l’attività di ヴisIossioﾐe con una maggiore efficienza 

gestionale, efficacia ed economicità,  nonché per promuovere un rapporto sempre più 

corretto  tヴa fisIo e IoﾐtヴiHueﾐte, gaヴaﾐteﾐdo l’effettività del gettito e l’iﾐIヴeﾏeﾐto del 

livello di adempimento spontaneo degli obblighi tributari.  

La creazione del nuovo ente pubblico economico Agenzia delle entrate-Riscossione, 

dando impulso al processo di superamento delle frammentazioni o duplicazioni di 

competenze, è certamente volta a consentire una gestione uniforme ed efficace 

dell’attività di ヴeIupeヴo, al fiﾐe di iﾐIヴeﾏeﾐtaヴe l’effiIieﾐza del seヴvizio puHHliIo, 

realizzabile, come detto, mediante il rafforzamento del coordinamento tra i diversi soggetti 

opeヴaﾐti ﾐell’aﾏﾏiﾐistヴazioﾐe fisIale e la soppヴessioﾐe di aggヴavi pヴoIediﾏeﾐtali e 

duplicazioni di attività.  

Ciò rappresenta, indubbiamente, una forte spinta propulsiva al raggiungimento di una 

ﾏaggioヴe uﾐiIità deIisioﾐale dell’iﾐteヴa filieヴa tヴiHutaヴia e di uﾐa più effiIaIe fuﾐzioﾐalità 

oヴgaﾐizzativa ﾐell’aﾏHito del pヴoIesso di ヴifoヴﾏa auspiIato dall’OC“E e dal FMI, aﾐIhe al 

fiﾐe di ヴaffoヴzaヴe il Ioﾐtヴasto all’evasioﾐe e iﾐstauヴaヴe uﾐ diveヴso e ﾏiglioヴe ヴappoヴto tヴa 

cittadini e servizio pubblico di riscossione. 

 

4.2 L’organizzazione 

Equitalia ha operato, fino al 30 giugno 2017, attraverso una società capogruppo 

(Equitalia SpA) che erogava i servizi di corporate e svolgeva funzioni di indirizzo strategico, 
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coordinamento e supervisione delle società operative dedicata alla riscossione, Equitalia 

Servizi di riscossione che, lo scorso 1° luglio 2016, aveva incorporato le precedenti società 

Agenti della riscossione (Equitalia Nord, Equitalia Centro e Equitalia Sud). 

Il modello organizzativo adottato dal nuovo Ente si ispira ai principi e ai criteri di 

effiIieﾐza gestioﾐale, eIoﾐoﾏiIità dell’attività ed effiIaIia dell’azioﾐe definiti dal 

Regolamento di amministrazione. 

In particolare, rispetto alla precedente configurazione societaria, le principali differenze 

possono essere così riassunte: 

a) riduzione degli organi amministrativi, semplificazione decisionale e maggior efficacia 

nei processi di governo finalizzate ad ottimizzare i risultati della riscossione in linea con 

le previsioni normative; il nuovo modello organizzativo presenta infatti: 

 una considerevole  riduzione del numero delle strutture a riporto diretto del 

vertice, passate da 24 (12 di Equitalia SpA e 12 di Equitalia Servizi di riscossione SpA) 

a 7 (3 Aree operative e 4 Direzioni Centrali); 

 il superamento delle duplicazioni di funzioni relative ai servizi di governo e di 

coordinamento presenti in ciascuna delle società del Gruppo; 

 il potenziamento del presidio dei processi operativi anche attraverso una 

segregazione dei ruoli in tema sviluppo, di implementazione e di 

produzione/gestione dei servizi di riscossione e di quelli erogati ai cittadini ed alle 

imprese, tra cui quelli telematici da rendere disponibili sul portale web;  

b) uﾐ’articolazione organizzativa finalizzata ad innalzare i livelli di presidio relativi: 

 alla gestioﾐe dell’attività opeヴativa, in ragione delle specifiche esigenze 

regionali/territoriali in tema di carichi di lavoro, dimensionamenti, ecc.; 

 al supporto specialistico alle strutture territoriali per area/processo/prodotto, in 

particolare in tema di servizi ai cittadini ed alle imprese. 
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4.3 L’assegnazione delle risorse umane e i criteri applicati per la nomina dei 

responsabili 

L’aヴt. ヱ, Ioﾏﾏa Γ, del D.L. 193/2016 ha stabilito  che, a decorrere dal 1° luglio 2017, 

tenuto conto della specificità delle funzioni proprie della riscossione e delle competenze 

tecniche necessarie al loro svolgimento, tutto il personale delle società Equitalia S.p.A. e 

Equitalia Servizi di riscossione S.p.A. venisse trasferito al nuovo ente, senza soluzione di 

continuità, ferma restando la ricognizione delle competenze possedute ai fini di una 

collocazione organizzativa coerente e funzionale alle esigenze del nuovo ente. 

A seguito della nomina del Commissario straordinario, per gli adempimenti 

pヴopedeutiIi all’istituzioﾐe del ﾐuovo eﾐte, I on d.P.C.M. del 16 febbraio 2017, è stata 

avviata la ricognizione delle competenze possedute dal personale delle società Equitalia 

S.p.A. ed Equitalia Servizi di RisIossioﾐe “.p.A., all’esito della ケuale è stata defiﾐita la 

collocazione organizzativa del personale stesso e l’attヴiHuzioﾐe dei ヴuoli coerenti e 

funzionali Ioﾐ le ﾐuove stヴuttuヴe dell’eﾐte, in conformità all’aヴt. ヱ del Iitato deIヴeto-legge. 

In particolare, la ricognizione delle competenze è stata effettuata adottando la 

seguente metodologia: 

 analisi delle competenze professionali che ciascun dipendente ha acquisito nel 

corso della propria carriera lavorativa - tenuto conto anche delle esperienze 

precedenti ed esterne al Gruppo Equitalia - ﾐell’eseヴIizio e ﾐel pヴesidio dei pヴoIessi 

organizzativi garantiti dalla struttura di assegnazione; 

 individuazione delle competenze richieste dal modello organizzativo del nuovo 

Eﾐte, attヴaveヴso l’assoIiazioﾐe dei processi alle nuove strutture; 

 identificazione della corretta allocazione del personale, sulla base del confronto tra 

competenze individuali e richieste. 

Tutte le organizzazioni sindacali dei lavoratori hanno partecipato ad una procedura di 

informazione e Ioﾐsultazioﾐe, Ioﾐ l’attivazioﾐe di uﾐ Ioﾐfヴoﾐto ﾐel Ioヴso del ケuale soﾐo 

stati congiuntamente esaminati gli aspetti complessivi del processo di riorganizzazione e le 

eventuali ricadute sul personale. 
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Al termine della procedura, il 30 giugno 2017, è stato sottoscritto un verbale di 

accordo con le organizzazioni sindacali maggiormente rappresentative.  

Sulla base dei risultati acquisiti e delle procedure sopra esplicate per la ricognizione 

delle competenze, è stata definita la collocazione organizzativa del personale, mediante 

l’assegnazione delle risorse ai vari uffici e l’attriHuzioﾐe dei ruoli di responsabilità delle 

ﾐuove stヴuttuヴe oヴgaﾐizzative dell’Ageﾐzia delle eﾐtヴate-Riscossione, in coerenza con le 

esigenze del nuovo ente. 

Il trasferimento del rapporto di lavoro del personale, avvenuto con le modalità 

rappresentate non ha comunque comportato ricadute, né specifiche misure in termini 

giuridici, economici e sociali.  

Dal 1° luglio 2017, i rapporti di lavoro sono proseguiti senza soluzione di continuità 2 e, 

come previsto dal D.L. 193/2016, il personale ha mantenuto la posizione giuridica, 

economica e previdenziale esisteﾐte alla data del tヴasfeヴiﾏeﾐto all’Ageﾐzia delle entrate-

Riscossione. 

Continuano, pertanto, a essere applicate al personale le norme che regolano il 

rapporto di lavoro privato nonché i contratti e gli accordi collettivi in vigore, già vigenti 

per i dipendenti di Equitalia SpA ed Equitalia Servizi di Riscossione SpA. 

 

4.4 Le sinergie 

Con lo scioglimento di Equitalia e la costituzione dell’Eﾐte puHHliIo eIoﾐoﾏiIo Agenzia 

delle entrate –Riscossione, è stato realizzato, anche in coerenza con i suggerimenti di 

seﾏplifiIazioﾐe del sisteﾏa italiaﾐo Ioﾐteﾐuti ﾐei ヴeIeﾐti ヴappoヴti dell’OCSE e del FMI 

sull’aﾏﾏiﾐistヴazioﾐe fisIale italiaﾐa, uﾐ nuovo e importante passo nel processo di 

riorganizzazione del servizio pubblico di riscossione.  

Il nuovo assetto consente, grazie alla unicità decisionale e a una migliore e 

funzionalità organizzativa, di abbreviare l’iﾐtera filiera triHutaria e fisIale e di 

                                                           
2 Art. 2112 del codice civile 
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razionalizzare e perfezionare gli interventi in materia di riscossione  e nel contempo di 

ridurre gli adempimenti a carico dei contribuenti che troppo spesso hanno percepito la 

sensazione di accerchiamento da parte delle amministrazioni fiscali.  

La riscossione, iﾐ liﾐea Ioﾐ l’attività di aIIeヴtaﾏeﾐto dell’Ageﾐzia delle Eﾐtヴate, 

amministrata dal medesimo vertice, potrà centrare nuovi obiettivi assicurando: 

 economie di scala; 

 comunicazioni più tempestive;  

 ricorso a uﾐ’uﾐiIa e ideﾐtiIa Hase iﾐforﾏativa, Ihe evita l’espeヴiﾏeﾐto di pヴoIeduヴe 

già in partenza infruttuose. 

Il maggiore coordinamento determina, infatti, la soppressione di aggravi 

procedimentali e di duplicazioni di attività per la più efficace funzionalità organizzativa 

auspiIata dall’OC“E e dal FMI, rappresentando altresì una forte spinta propulsiva al 

raggiungimento di una nuova visione del ヴappoヴto tヴa l’aﾏﾏiﾐistヴazioﾐe fiﾐaﾐziaヴia e i 

cittadini.  

 

5. Conclusioni 

Signor Presidente, Onorevoli Deputati,   

il fisco non dovrebbe essere semplicemente un insieme di istituti giuridici, ma 

uﾐ’iﾐfヴastヴuttuヴa, uﾐ’opeヴa puHHliIa seﾐza la ケuale il paese ﾐoﾐ può fuﾐzioﾐaヴe.  

E come tutte le infrastrutture ha bisogno di manutenzione costante, ordinaria e 

straordinaria, e, di tanto in tanto, di una ristrutturazione. 

La さmacchina fiscoざ ha bisogno di un tagliando. Per metterlo in atto senza produrre 

danni è necessario tempo, un progetto strategico e uno di sistema. 

La riorganizzazione interna che abbiamo voluto – e ringrazio il MEF per il sostegno – è 

l’avvio di uﾐa ヴevisioﾐe più Ioﾏplessa Ihe dovヴà ヴestituiヴe agli italiaﾐi uﾐ ﾐuovo ﾏodello, 

non solo più moderno, con meno consumi, meno pesante, meno rumoroso. Ma più veloce, 
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reattivo e col cambio automatico di fronte alle evoluzioni socio-economiche del sistema 

Paese e dotato di frenata intelligente di fronte alle ragioni e ai diritti dei cittadini. 

Un tagliando, non solo per rendere efficiente la macchina, ma anche con lo sguardo 

rivolto alle famiglie, alle imprese, ai professionisti, al loro tempo e alla loro serenità. 

Cヴedo Ihe l’oHiettivo/pヴiﾐIipio さpagare tutti, pagare menoざ, e in questi ultimi anni il 

navigatore ci ha portati in questa direzione – peﾐso all’allaヴgaﾏeﾐto della platea dei 

contribuenti e non solo al canone in bolletta, così come ad una migliore e più efficace 

riscossione – possa essere raggiunto con maggiore rapidità se il Legislatore vorrà dare il via 

libera alla riorganizzazione delle Agenzie fiscali che rappresenta il grande intervento di 

sistema. 

Vi ヴiﾐgヴazio peヴ l’atteﾐzioﾐe Ihe ﾏi avete voluto pヴestaヴe. 


