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Una nota al lettore

Questo non & un manuale sul DURC. E un pamphlet sul modo in cui
un’informazione attraversa - oppure non attraversa - uno studio di
amministrazione condominiale.

Useremo un controllo concreto per parlare di memoria, attrito,
automazione, responsabilita e qualita del processo. | riferimenti
giuridici servono a delimitare il caso e a mostrare che I'informazione
pud cambiare una decisione; non sostituiscono I'analisi professionale
del caso concreto.

Il criterio che conta € semplice: una buona automazione non
nasconde I'eccezione. Fa sparire il lavoro certo e rende piu visibile cid
che richiede giudizio.
«ll professionista non deve controllare tutto.
Deve avere la certezza che tutto cio che
richiede un controllo venga controllato.»
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Il documento che ti segue fino a casa

Prendi una distinta di pagamento. Non una particolare: una di quelle
che hai gia visto cento volte. Le fatture sono state registrate, gli importi
tornano, il conto corrente € pronto. Ti manca solo un controllo. Il
DURC.

A questo punto, in molti studi, parte una piccola caccia. Cartella del
fornitore. Cartella del condominio. E-mail. Download. Portale. Una
telefonata, se proprio non si trova. Poi si apre il PDF, si cerca la data,
la si confronta con quella del pagamento e si torna alla distinta. Se nel
frattempo €& arrivata una chiamata, magari si ricomincia anche da dove
si era rimasti.

Il gesto dura poco. Ed & proprio questo il problema: dura cosi poco
che abbiamo smesso di vederlo. Un minuto non merita un progetto.
Tre minuti non meritano un processo. Una telefonata non merita un
indicatore. Cosi il controllo resta appeso alla memoria di qualcuno,
come centinaia di altre cose che «si fanno in fretta».

Poi arriva sera e quelle cose continuano a lavorare. Non rispettano
I'orario d’ufficio. Si presentano alle 23 con una domanda secca: hai
controllato quel DURC?

Il DURC é soltanto il microscopio. Sotto il vetrino ¢’é un modo di
lavorare: il professionista che continua a presidiare personalmente
attivita certe, ripetitive e deterministiche perché confonde la
responsabilita con la presenza continua.

La tesi di queste pagine & semplice e scomoda: se un controllo
funziona solo perché una persona si ricorda di farlo, non hai
progettato un controllo. Hai creato una dipendenza.

Questo non & un invito a controllare meno. E I'opposto. Un controllo
importante merita un processo migliore della memoria. E il DURC € un
ottimo posto da cui cominciare.

C'e un dettaglio che vale la pena osservare. Quando una verifica &
complessa, nessuno si stupisce se richiede una procedura. Quando e
semplice, invece, la procedura sembra quasi eccessiva. Cosi l'attivita
semplice resta fuori dal processo e finisce nella testa della persona. E
un paradosso organizzativo: pit una cosa € facile, piu rischia di
essere gestita male perché ci convinciamo che non valga la pena
progettarla.

BIGNAMINO DEL CONDOMINIO | IL DURC NON E UN DOCUMENTO



Una checklist pud aiutare, ma non cambia la natura del lavoro. Dice
a qualcuno che cosa ricordarsi di fare. Uno stato di processo fa
qualcosa di diverso: conserva I'esito e lo rende disponibile senza
costringere ogni volta una persona a ricostruirlo. La checklist protegge
dalla dimenticanza. Il processo protegge dalla necessita stessa di
ricordare.
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CAPITOLO 1

Quando un PDF cambia il destino di
diecimila euro

Prima di togliere lavoro umano da un controllo bisogna difendere il
controllo. Altrimenti 'automazione diventa la solita parola elegante
usata per tagliare prudenza.

Nel 2011 una societa di pulizie ottiene un decreto ingiuntivo
provvisoriamente esecutivo per 10.008,48 euro contro un condominio.
Il condominio si oppone. Tra i punti della controversia c’é anche la
mancata o insufficiente presentazione di un DURC adeguato rispetto
al periodo delle fatture. Nel 2014 il Tribunale di Velletri accoglie
I'opposizione e revoca il decreto. Nel 2016 la Corte d’appello di Roma
conferma. Nel 2022 la Corte di Cassazione rigetta il ricorso della
societa.

Nel caso concreto, la questione del DURC non ha cambiato il
colore di una casella. Ha cambiato il percorso di un pagamento da
diecimila euro. La Cassazione ha ritenuto legittima, in quel contesto, la
sospensione del pagamento ai sensi dell'articolo 1460 del codice
civile. Nel fascicolo c’era anche un verbale di accertamento INPS
notificato al condominio: il rischio non era un esercizio teorico.

Questo caso non autorizza a trasformare ogni fattura in un
contenzioso e non sostituisce la valutazione del caso concreto. Serve
a dimostrare qualcosa di pit elementare: I'informazione puo
modificare una decisione economica gia pronta per essere eseguita.

Per questo il DURC non € un allegato da collezionare. Se puo
cambiare una decisione, deve essere disponibile nel punto in cui la
decisione viene presa. Non prima, non dopo, non «da qualche parte».
Li.

La responsabilita, dunque, non si elimina. Ma proprio perché il
controllo conta, ricostruirlo ogni volta a mano € un modo
sorprendentemente fragile di proteggerlo.

La sequenza giudiziaria serve anche a rimettere in ordine le
priorita. Prima viene la ragione per cui il controllo esiste. Solo dopo
viene il modo in cui lo eseguiamo. Se saltiamo il primo passaggio,
ogni proposta di automazione suona come una scorciatoia
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commerciale. Se invece vediamo che l'esito pud incidere su un
pagamento reale, allora diventa legittimo chiedere che il controllo sia
piu affidabile, pit tempestivo e meno dipendente da gesti ripetuti.

E anche il motivo per cui I'evidenza deve restare accessibile.
Trasformare il DURC in uno stato non significa buttare via il
documento. Significa separare due funzioni: il documento prova; lo
stato alimenta la decisione. Quando serve approfondire, il
professionista deve poter tornare alla prova. Ma non dovrebbe essere
costretto ad aprire la prova ogni volta solo per sapere se il caso &
regolare.
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CAPITOLO 2

Dodici ore che nessuno vede

Facciamo un conto prudente. Cinquanta condomini. Una fattura
mensile dell'impresa di pulizie per ciascuno. Sono seicento fatture
all'anno.

Se per ogni pagamento servisse soltanto un minuto per aprire il
dato, leggere la scadenza e confrontarla con la data utile, aviemmo
gia seicento minuti: dieci ore. Poi immaginiamo dieci imprese che
servono mediamente cinque condomini ciascuna. Tre acquisizioni
annue per impresa, quattro minuti per acquisizione: altri centoventi
minuti.

Totale: settecentoventi minuti. Dodici ore. Un giorno e mezzo di
lavoro per le sole imprese di pulizia. Senza documenti mancanti,
solleciti, anomalie, telefonate, file sbagliati o verifiche da ricostruire.

Dodici ore non sembrano molte finché non ricordiamo che nessuno
ci ha mai regalato un giorno e mezzo in piu a dicembre.

Ma il conto in ore & ancora troppo gentile. Le seicento verifiche e le
trenta acquisizioni producono seicentotrenta occasioni in cui il
processo chiede attenzione: ricordare, cercare, confrontare, decidere
che cosa fare se qualcosa non torna.

Il cronometro vede un minuto. La testa vede un’interruzione, un
promemoria e un lavoro da ricostruire. E qui che un controllo piccolo
diventa rumore organizzativo.

Molti processi amministrativi sono pieni di attivita che sopravvivono
per una ragione imbarazzante: qualcuno se le ricorda. Non perché
siano difficili. Non perché richiedano giudizio. Solo perché il sistema
non conserva lo stato e non porta I'informazione nel punto in cui
serve.

Se riconosci il tuo studio in questa frase, ecco il piccolo livido: non
stai proteggendo il processo con la tua memoria. Stai compensando
una lacuna del processo con la tua memoria.

Il calcolo delle dodici ore € deliberatamente conservativo. Non
prova quanto tempo perda ogni studio: rende visibile l'ordine di
grandezza di un‘attivita che, proprio perché frammentata, sfugge alla
percezione. Trenta secondi qui, un minuto la, tre minuti per un
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download. Il singolo gesto € innocuo. La frequenza lo trasforma in
capacita assorbita.

Poi c'¢ il costo delle interruzioni. Aprire il portale, cercare un codice
fiscale, controllare la data, tornare alla distinta. Se nel frattempo arriva
una telefonata o una mail urgente, il lavoro non riprende
automaticamente dal punto esatto. Serve ricostruire il contesto. Il
tempo di esecuzione del controllo e il tempo di recupero del lavoro
interrotto sono due cose diverse. Il secondo raramente compare in
una rendicontazione, ma esiste nella giornata.

AVERE IL PDF NON E AVERE LINFORMAZIONE

ARCHIVIO PROCESSO

REGOLARE

_’. FINO AL
DURC.pdf 12/11

Stato disponibile

quando serve
Documento presente

Schema concettuale
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CAPITOLO 3

Il DURC non e attrito

A questo punto € facile fare un errore: chiamare spreco tutto il tempo
speso sul DURC. Sarebbe comodo, ma sarebbe sbagliato.

Verificare la regolarita del fornitore & un controllo necessario.
Stabilire quando il DURC deve risultare valido € una regola del
processo. Valutare un'anomalia € competenza professionale.
Decidere che cosa fare con un pagamento anomalo e responsabilita.

L’attrito & altro. Cercare manualmente il documento. Rileggerne
ogni volta la scadenza. Confrontare a mano due date. Chiedersi se
qualcun altro abbia gia fatto la verifica. Ricostruire perché un
pagamento sia stato sospeso. Scoprire il documento mancante
soltanto quando la distinta & pronta. Fermare tutto, aggiornare il dato,
riaprire la pratica.

Il controllo produce valore perché maodifica la qualita della
decisione. L'attrito consuma tempo senza aggiungere qualita alla
decisione.

Questa distinzione & piu importante di qualunque software. Se non
sai separare le due cose, rischi due errori opposti. Il primo &
automatizzare via anche cio che richiede giudizio. Il secondo &
lasciare manuale anche cio che potrebbe diventare una regola.

Un processo maturo non elimina 'uomo. Elimina il lavoro umano
che non aggiunge nulla al controllo.

La parte certa va trasformata in regola. La parte incerta deve
diventare piu visibile, non meno.

Nel flusso del DURC gli attriti assumono forme molto concrete.
Ricerca: trovare il documento giusto. Reinserimento: riportare
manualmente esito e scadenza. Doppia verifica: capire se qualcuno
abbia gia controllato. Ricostruzione: scoprire perché un pagamento sia
fermo. Attesa: accorgersi del documento mancante soltanto alla fine.
Interruzione: lasciare la distinta per aggiornare il dato. Rilavorazione:
riaprire una pratica che sembrava pronta.

Il controllo resta uno. Gli attriti possono essere sette. E
un'immagine utile perché impedisce di dare al DURC la colpa del
lavoro che gli abbiamo costruito intorno. Se togliamo il controllo,
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peggioriamo la decisione. Se togliamo gli attriti, miglioriamo il
processo senza diminuire la prudenza.

NON ELIMINIAMO IL CONTROLLO.
ELIMINIAMO IL LAVORO UMANO CHE NON
AGGIUNGE NULLA AL CONTROLLO.
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CAPITOLO 4

Il PDF non e l'informazione

Noi vediamo un PDF. Il processo, invece, deve sapere a quale
fornitore si riferisce, quale stato esprime, fino a quando quello stato e
utilizzabile e se & valido nel momento in cui il pagamento sta per
partire.

Possedere il documento non significa poterlo usare. Un DURC
perfettamente archiviato, ma scollegato dal fornitore e invisibile
durante il pagamento, costringe una persona a ricostruire il
collegamento ogni volta.

L’archivio risponde a una domanda: dove lo conservo? Il processo
deve rispondere ad altre domande: quando mi serve? quale decisione
modifica? qual & lo stato attuale? chi deve intervenire se manca o non
e valido?

Per questo I'output utile non e «documento presente». L’output utile
€ uno stato aggiornato del fornitore, disponibile nel momento in cui
pud modificare il pagamento, con la possibilita di risalire alla prova.

Al pagamento non serve ammirare il documento. Serve conoscere
uno stato affidabile e poter tornare al documento quando occorre.

Questa frase cambia il modo di valutare qualsiasi soluzione. Un
sistema che scarica automaticamente il PDF ma lascia all’'operatore
lettura, associazione, confronto e memoria ha automatizzato
I'ingresso. Non il processo.

L’automazione comincia quando il documento smette di essere
soltanto un file e diventa uno stato utilizzabile dal flusso.

Immagina due studi. Nel primo il DURC ¢ archiviato perfettamente
in una cartella ordinata. Nel secondo lo stato & associato al fornitore e
compare nel momento del pagamento, con il documento disponibile a
supporto. Entrambi possiedono il PDF. Solo uno ha trasformato quel
PDF in informazione operativa.

Questa differenza spiega perché l'archiviazione automatica, da
sola, non basta. Conservare bene risolve un problema reale, ma
diverso. Il pagamento non chiede soltanto dove si trovi il file: chiede se
il dato & valido adesso. Confondere conservazione e utilizzo produce
sistemi ordinati che continuano a dipendere dalla ricerca umana.
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CAPITOLO 5

Non si puo non controllare

C’e un paradosso che merita di essere preso sul serio. Nella
comunicazione umana, la Scuola di Palo Alto ha reso celebre |l
principio secondo cui non si pud non comunicare; anche il silenzio
assume un significato.

Nel processo accade qualcosa di simile. L’'assenza di verifica non
lascia il pagamento sospeso in una zona neutra. Se nessuno ferma il
flusso, il flusso procede. Il silenzio viene interpretato come un via
libera.

Anche decidere di non controllare il DURC ¢ quindi,
organizzativamente, un controllo. Solo che spesso € un controllo
inconsapevole, non motivato e non tracciato.

Gli esiti non sono due, regolare o irregolare. Possono esserci
almeno quattro condizioni operative: necessario e regolare;
necessario ma assente, scaduto o irregolare; non applicabile con
motivazione; applicabilita non valutata.

La terza e la quarta non sono la stessa cosa. «Non applicabile» &
un esito. «Non valutato» & un buco nel processo.

Qui emerge una scelta progettuale interessante. Possiamo
chiedere a una persona, davanti a ogni pagamento, se il DURC sia
applicabile. E logicamente corretto. Ma trasforma una decisione
selettiva in una domanda universale: anche i casi semplici chiedono
attenzione.

Oppure possiamo far eseguire al sistema i confronti deterministici
su tutti i fornitori e chiamare la persona soltanto quando il documento
€ assente, scaduto o anomalo e occorre stabilire se il controllo sia
applicabile o come trattare I'eccezione.

Estendere il controllo automatico non estende I'obbligo. Riduce il
numero di volte in cui una persona deve aprire una decisione.

E una differenza sottile. Ma ¢ il punto in cui la prudenza smette di
coincidere con la fatica.

L'ordine delle operazioni cambia anche il carico mentale. Se
chiediamo prima a una persona se il DURC sia applicabile, ogni
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pagamento apre una domanda. Se il controllo automatico &
praticamente gratuito, possiamo invertire la logica: controllare lo stato
disponibile e chiedere una decisione soltanto quando manca o non &
valido. Il caso regolare attraversa il checkpoint senza consumare
attenzione.

Questo non significa trattare tutti i fornitori come se fossero soggetti
allo stesso obbligo. Significa usare un filtro automatico per ridurre il
numero di casi che richiedono classificazione umana. Quando emerge
un'assenza o un‘anomalia, l'applicabilita deve essere valutata e l'esito
memorizzato, altrimenti la stessa eccezione si ripresentera identica al
pagamento successivo.

BIGNAMINO DEL CONDOMINIO | IL DURC NON E UN DOCUMENTO



CAPITOLO 6

Le microdecisioni che occupano la
giornata

Devo controllare? Dove si trova? E il pill recente? E ancora valido?
Vale alla data del pagamento? Chi gestisce 'anomalia?

Nessuna di queste domande & enorme. Ed € proprio per questo
che proliferano. Una singola microdecisione non sembra degna di un
progetto. Centinaia di microdecisioni diventano il paesaggio mentale
della giornata.

Una regola automatizzata € una decisione presa una volta e
applicata ogni volta che ricorre la stessa condizione. Non riduce la
responsabilita. Riduce la densita delle decisioni.

La macchina puo verificare se il documento esiste, se la scadenza
e compatibile con la data utile, se il fornitore & correttamente
associato, se il caso € gia classificato. L’'amministratore deve restare
dove la regola finisce: irregolarita, eccezioni, necessita di
approfondire, scelta di fermare o meno un pagamento, motivazione
della decisione.

Il rischio opposto & reale. Un automatismo puo sbagliare, un dato
puod essere incompleto, una regola pud non coprire un caso. Per
questo il buon sistema non nasconde l'incertezza dietro un semaforo
verde. Espone I'eccezione e rende verificabile il percorso.

La tecnologia non deve decidere al posto del professionista. Deve
smettere di chiedergli di decidere ogni volta cid che era gia stato
deciso.

Se la stessa regola & nota da mesi ma continua a bussare cento
volte alla porta dell’'amministratore, il problema non & la complessita
della regola. E I'architettura del processo.

Il carico mentale nasce anche dal fatto che le microdecisioni non
sono isolate. Si sovrappongono ad altre scadenze, telefonate,
assemblee, sinistri, fornitori, incassi. Non serve che una domanda sia
difficile per diventare uno stressor. Basta che costringa continuamente
il sistema umano a cambiare contesto e a scegliere.
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Per questo la frase 'ci metto pochissimo’ non chiude la discussione.
Anche se il confronto dura trenta secondi, resta una scelta che deve
essere aperta, eseguita e chiusa. L'obiettivo di una regola
automatizzata non € vincere una gara di velocita contro l'operatore. E
evitare che I'operatore debba entrare nel caso quando non c'é nulla da
decidere.

BIGNAMINO DEL CONDOMINIO | IL DURC NON E UN DOCUMENTO



CAPITOLO 7

Aprire la Black Box

Per togliere una persona da un controllo ripetitivo non basta dire
«automatizziamo». Serve descrivere con precisione che cosa deve
fare il processo.

L’ingresso della Black Box & composto dal fornitore, dal pagamento
previsto e dal documento disponibile. L'uscita non € un PDF: € uno
stato utilizzabile nel momento del pagamento. La regola considera
applicabilita, presenza, validita ed esito. Il tempo utile & prima che il
pagamento entri nella distinta. Il processo gestisce il caso regolare;
I'amministratore gestisce I'eccezione.

L’indicatore pill interessante non & il numero di PDF scaricati. E il
numero di pagamenti arrivati al checkpoint con uno stato definito.

E I'errore bloccante non & «file non trovato» in senso informatico. E
arrivare alla decisione con applicabilita non valutata oppure con
un’informazione non affidabile.

Da qui il flusso diventa leggibile in quattro passaggi: classificare,
acquisire, confrontare, instradare. Il caso regolare avanza. L’'anomalia
cambia percorso e diventa visibile.

Questo € un punto importante anche oltre il DURC. Un processo
non deve bloccarsi interamente quando un caso € anomalo. Deve
isolare il singolo caso, lasciare proseguire cio che é regolare e portare
I'eccezione alla persona corretta.

Cento fatture possono essere pronte. Se una persona deve cercare
e confrontare cento DURC uno per uno, tutto il sistema avanza alla
velocita di quella persona, anche se ogni fase precedente &
automatizzata.

Il collo di bottiglia non ha bisogno di essere grande. Gli basta
essere obbligatorio.

Il contratto della Black Box costringe a essere precisi anche sugli
errori. Se il documento é assente, lo stato non deve diventare
automaticamente rosso in modo indistinto. Deve produrre
un'eccezione leggibile: manca il documento? & scaduto? I'applicabilita
non é stata ancora definita? I'esito € irregolare? Sono condizioni
diverse e possono richiedere azioni diverse.
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Una buona Black Box non rende invisibile il processo. Rende
invisibile il lavoro ripetitivo e visibili le deviazioni. E una distinzione
fondamentale: il professionista deve poter capire perché un caso &
uscito dal flusso ordinario senza ricostruire a mano l'intera storia.

IL DOCUMENTO DEVE VIAGGIARE FINO ALLA DECISIONE

a E) =)
CLASSIFICARE _’. ACQUISIRE

+ CONFRONTARE + INSTRADARE
E applicabile?

E valido alla data
utile?

Il documento c'&? Regolare o

eccezione?

Il flusso regolare avanza. Lanomalia cambia percorso e diventa visibile.

Schema concettuale
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CAPITOLO 8

Il controllo deve arrivare prima del
problema

Un controllo & utile quando il suo esito pud ancora cambiare la
decisione. Se 'anomalia emerge soltanto all’'ultimo passaggio, il
controllo puo essere formalmente corretto e organizzativamente
disastroso.

La sequenza tipica & semplice: fornitore, fattura, preparazione del
pagamento, esecuzione. Se il DURC viene cercato solo quando la
distinta e pronta, ogni documento mancante produce attesa,
interruzione e rilavorazione.

Il DURC non va ricordato nel momento peggiore. Il checkpoint deve
anticipare il pagamento abbastanza da consentire acquisizione o
gestione dellanomalia senza fermare tutto il resto.

Qui il concetto di tempo cambia. Non ci interessa soltanto quanto
impiega tecnicamente il controllo. Ci interessa quanto a lungo la
pratica rimane aperta a causa del controllo.

Se un sistema impiega trenta secondi mentre 'operatore aspetta,
quei trenta secondi si aggiungono al ciclo. Se impiega gli stessi trenta
secondi mentre la fattura & gia in lavorazione e I'esito € pronto prima
della decisione, il tempo tecnico resta ma il tempo aggiuntivo sul ciclo
tende a zero.

Questa ¢ la differenza fra velocizzare un gesto e ridisegnare un
flusso.

I momento del controllo & quindi parte della regola. Controllare
troppo tardi significa trasformare ogni anomalia in un‘urgenza.
Controllare abbastanza presto significa avere tempo per acquisire il
documento, chiarire I'applicabilita o gestire I'eccezione senza bloccare
la distinta.

Il processo migliore non e necessariamente quello che fa la verifica
nel minor numero di secondi. E quello che fa arrivare I'esito prima che
serva. La differenza sembra semantica, ma cambia il disegno del
lavoro: da attivita in coda a informazione che viaggia in parallelo.
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CAPITOLO 9

Tre livelli di maturita

A questo punto possiamo confrontare le soluzioni senza innamorarci
del pulsante. La domanda non & «quale software ha la funzione
DURC?». La domanda & «quanta parte del viaggio dell'informazione
viene realmente coperta?».

Primo livello: interrogazione alla fonte. I DURC non si insegue
presso il fornitore. Dal codice fiscale si interroga il servizio ufficiale e si
ottiene il documento disponibile con esito e scadenza. E gia un
miglioramento importante: elimina attesa, telefonate, dubbi sulla
versione ricevuta e dipendenza dalla risposta del fornitore.

Ma il portale non elimina il lavoro. Una persona deve ancora
accedere, cercare, scaricare, aprire il PDF, leggere esito e scadenza,
registrare l'informazione e portarla al pagamento. Abbiamo eliminato
I'inseguimento del fornitore. Per il momento stiamo ancora inseguendo
il documento.

Secondo livello: automazione dell'acquisizione. Caronte collega la
verifica DURC a un’attivita che lo studio svolge gia: I'acquisizione delle
fatture elettroniche. L’'operatore imposta periodo e canale, attiva
I'opzione di verifica e avvia la procedura. La ricerca ripetuta fornitore
per fornitore scompare.

Il vantaggio € concreto e il limite va detto senza imbarazzo: Caronte
automatizza I'acquisizione. La gestione successiva dello stato, il
confronto con il pagamento e I'eventuale eccezione devono essere
coperti dal processo dello studio.

Terzo livello: integrazione del controllo nel flusso. In GeCoMAX il
DURC puo essere acquisito o aggiornato mentre entra la fattura e puo
essere sincronizzato o richiesto durante la preparazione del
pagamento. L’esito e la scadenza arrivano nel punto della decisione
senza aprire una pratica DURC separata.

Qui il controllo scorre in parallelo. Il sistema impiega comunque un
tempo tecnico per interrogare, scaricare e aggiornare. Non esiste la
magia. Ma la pratica non deve fermarsi, aprire una verifica separata e
poi ripartire. Il tempo aggiuntivo sul ciclo tende a zero.

Questi tre livelli non sono una classifica di prodotti. Sono una scala

di maturita del processo. Il primo elimina 'attesa del fornitore. Il
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secondo elimina la ricerca manuale. Il terzo porta lo stato dentro la
decisione e separa I'eccezione.

Lo stesso metro pud essere usato per valutare qualunque
soluzione concorrente: quale attivita elimina? quale riduce? che cosa
resta umano? dove entra nel flusso? quale limite conserva? quanto
tempo aggiuntivo lascia sulla pratica?

Se dopo una demo sai rispondere a queste sei domande, hai visto
un processo. Se ricordi soltanto il nome del prodotto, hai visto una
brochure.

Il primo livello merita piu rispetto di quanto sembiri. Interrogare
direttamente la fonte elimina un'abitudine diffusissima: usare il
fornitore come archivio esterno. Chiedere via mail un DURC che un
servizio ufficiale puo gia rendere disponibile introduce attesa,
dipendenza e il rischio di lavorare su una versione non aggiornata.
Prima di prendere il telefono, conviene prendere il codice fiscale.

Il secondo livello mostra un principio replicabile: collegare un
controllo a un'attivita periodica che esiste gia. Se per verificare il
DURC devo creare un secondo calendario, ho creato un altro lavoro.
Se lo faccio viaggiare con lo scarico delle fatture, riduco il numero di
cose che qualcuno deve ricordare. L'automazione vale anche perché
cambia il calendario mentale dello studio.

Il terzo livello aggiunge un'altra cosa: la continuita. Quando entra la
fattura, I'informazione contributiva puo essere aggiornata. Quando si
prepara il pagamento, pud essere sincronizzata di nuovo. Non esiste
una pratica DURC separata che si apre dopo. Documento contabile e
stato del fornitore avanzano insieme verso la decisione.

Questa architettura produce un beneficio diverso dal semplice
risparmio di clic. Il caso regolare pud proseguire senza presidio
personale; quello anomalo cambia percorso. E il principio secondo cui
l'automazione deve far lavorare il sistema finché tutto € normale e
chiamare l'uomo quando emerge qualcosa che richiede giudizio.
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DUE MODI DI FAR PASSARE LO STESSO CONTROLLO

IN CODA IN PARALLELO

FATTURA DURC FATTURA PAGAMENTO

*AGAMENT

La pratica si ferma, aspetta, riparte.

Il tempo tecnico resta.
Il tempo aggiuntivo tende a zero.

Schema concettuale
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CAPITOLO 10

L’obiezione piu forte: «voglio
controllare io»

L’obiezione seria non & «la tecnologia & cattiva». E molto pit credibile:
io sono responsabile, quindi voglio controllare personalmente.

E comprensibile. Il controllo personale da una sensazione
immediata di presidio. Ma la sensazione non & ancora un’evidenza di
affidabilita.

Controllare personalmente ogni documento non dimostra che tutti i
documenti siano stati controllati. Dimostra che una persona ha
eseguito una serie di azioni. Se quella persona €& assente, interrotta,
sovraccarica o semplicemente convinta che qualcun altro abbia gia
verificato, il sistema pud non accorgersene.

La rassicurazione va sostituita con evidenze migliori: copertura del
controllo, stato definito, anomalie assegnate, decisioni ricostruibili.

Questo sposta la responsabilita, non la cancella. L'amministratore
stabilisce la regola, sceglie il momento del checkpoint, definisce quali
condizioni consentono di proseguire e quali devono produrre uno stop
0 un’escalation. Poi interviene nei casi che la regola non risolve.

Anche l'automazione puo fallire. Per questo deve essere
verificabile. || documento deve restare consultabile, le eccezioni
devono essere visibili, I'esito deve poter essere ricostruito. Se il
sistema trasforma l'incertezza in un verde opaco, non ¢ affidabile: &
solo comodo.

La domanda corretta non € quindi «posso smettere di controllare?».
E «quali parti del controllo meritano davvero il mio giudizio?».

C'é poi un'obiezione tecnica altrettanto seria: e se il sistema
sbaglia? E una domanda corretta. La risposta non puo essere ‘fidati
del software'. Deve essere progettuale: il dato deve essere verificabile,
il documento deve restare consultabile, le eccezioni devono essere
tracciate e il sistema deve distinguere il regolare dall'incerto senza
inventare certezze.

Automatizzare una regola non significa rendere infallibile il
processo. Significa spostare il rischio. Per questo servono controlli sul
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controllo: copertura, aggiornamento dello stato, logica delle eccezioni,
possibilita di ricostruire la decisione. Una tecnologia opaca puo ridurre
il lavoro e aumentare il rischio. Non sarebbe un buon affare.
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CAPITOLO 11

Dal presidio personale al presidio del
processo

Prima: ricordare, cercare, confrontare, interrompere, ricostruire. Dopo:
regola definita, stato aggiornato, checkpoint automatico, eccezione
visibile, decisione tracciata.

Il beneficio non é soltanto il tempo risparmiato. Scompare una parte
del lavoro mantenuto nella memoria. |l professionista passa dal
presidio continuo di ogni documento al presidio dell’affidabilita del
processo.

Questo ¢ il vero cambio di ruolo. La responsabilita legale non
evapora. Diminuisce il bisogno di vigilanza manuale continua perché il
sistema applica autonomamente ciod che & gia stato deciso.

Il professionista non deve controllare tutto personalmente. Deve
avere la certezza che tutto cio che richiede un controllo venga
controllato e che ogni anomalia arrivi alla sua attenzione.

Se questa frase ti sembra una diminuzione del ruolo, prova a
rovesciarla. Quanta parte del tuo tempo professionale vuoi davvero
dedicare a leggere date su PDF che una regola puo confrontare senza
di te? E quanta parte vuoi dedicare ai casi che hanno bisogno di
esperienza, giudizio e responsabilita?

La differenza fra i due modelli si vede anche quando qualcosa va
storto. Nel presidio personale bisogna ricostruire chi sapeva cosa,
guando lo ha visto e perché il pagamento € partito o si & fermato. Nel
presidio del processo lo stato deve gia raccontare il percorso.

Il sistema non serve a togliere responsabilita. Serve a smettere di
sprecarla su attivita che non la richiedono.

Il passaggio dal presidio personale al presidio del processo cambia
anche il modo di misurare il lavoro. Nel primo modello l'indicatore
implicito & quante verifiche una persona riesce a fare. Nel secondo
interessa quante pratiche arrivano alla decisione con stato definito e
quante eccezioni vengono intercettate prima di diventare blocchi.

E un cambio di prospettiva utile per lo studio intero. Le persone non
sono piu considerate l'ultimo strato di sicurezza incaricato di ricordarsi
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tutto. Diventano progettisti delle regole e gestori delle eccezioni. Il
sistema, invece, deve essere responsabile delle ripetizioni che non
richiedono interpretazione.
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CAPITOLO 12

Un metodo che vale oltre il DURC

Il DURC é un caso utile perché ha una validita temporale, deve essere
disponibile prima di una decisione, puo bloccare o modificare il flusso
e richiede che 'eccezione sia visibile e assegnata.

Ma il metodo non appartiene al DURC. Ogni volta che incontri un
documento, una certificazione, una polizza, un contratto o una
scadenza che possiede queste caratteristiche puoi aprire la stessa
Black Box.

Chiedi: qual e I'ingresso? qual € l'uscita realmente utile? quale
regola puod essere resa deterministica? in quale momento I'esito deve
essere disponibile? chi gestisce il caso regolare? chi gestisce
I'eccezione? quale indicatore dimostra che il controllo & avvenuto? che
cosa deve bloccare il processo?

Poi fai una seconda domanda, piu scomoda: quante azioni esistono
0ggi soltanto perché qualcuno se le ricorda?

A quel punto non partire dal software. Parti dall'architettura.
Disegna il viaggio dell'informazione. Solo dopo valuta gli strumenti. Un
buon prodotto deve entrare in quel viaggio e togliere lavoro, non
aggiungere un’altra schermata da presidiare.

La maturita non si misura dal numero di automazioni. Si misura dal
numero di attivita certe che non chiedono piu attenzione e dal modo in
cui le eccezioni arrivano alla persona giusta.

Il DURC, quindi, fa molto piu del suo mestiere quando ci obbliga a
porre la domanda corretta davanti a ogni PDF: dove deve arrivare
questa informazione?

La stessa struttura ricompare ogni volta che un'informazione ha
una scadenza, una validita o un potere di blocco. Il nome del
documento cambia, ma il contratto operativo resta sorprendentemente
simile: ingresso noto, stato da produrre, momento utile, regola certa,
eccezione visibile.

Questo ¢ il vantaggio di ragionare per Black Box. Non serve
ridisegnare tutto lo studio in un'unica volta. Si pud aprire una scatola,
definire il suo contratto, togliere gli attriti, chiuderla e passare alla
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successiva. E un modo concreto di trasformare I'organizzazione senza
aspettare il progetto perfetto.

BIGNAMINO DEL CONDOMINIO | IL DURC NON E UN DOCUMENTO



Quanti documenti ti controllano?

Torna per un attimo alla distinta iniziale. Il problema non era il DURC.
Il problema era il percorso necessario per trasformarlo in una
decisione.

Un controllo importante non merita di vivere nella testa di una
persona. Merita una regola, uno stato, un momento, un’eccezione e
una traccia.

Questo vale anche quando il controllo richiede trenta secondi. Anzi:
soprattutto allora. Le grandi attivita vengono progettate perché sono
visibili. Le microattivita si accumulano senza chiedere permesso.

La domanda finale non & quanti documenti controlli. E quanti
documenti ti controllano, ricordandoti continuamente che esistono.

Domani, davanti al prossimo PDF, non chiederti soltanto dove
archiviarlo. Chiediti dove deve arrivare I'informazione che contiene. Se
la risposta & «nella testa di qualcuno», hai appena trovato la prossima
Black Box da aprire.

Fai un ultimo esperimento. Scegli un controllo che oggi vive nella
testa di una persona e prova a descriverne lo stato in una sola frase:
'regolare fino a...', 'mancante’, 'da valutare', 'eccezione assegnata'. Se
non riesci a farlo, probabilmente il processo non produce ancora
un‘uscita chiara.

Poi chiediti chi dovrebbe vedere quello stato e in quale momento. E
qui che il lavoro smette di essere una collezione di file e diventa un
sistema.

Il test delle otto domande

[1Qual & I'ingresso del controllo?

1 Qual & l'uscita realmente utile al processo?

[1 Quale parte puo diventare una regola deterministica?
[ Quando deve essere disponibile I'esito?

[1 Che cosa puo proseguire senza intervento umano?
[1 Quale eccezione deve arrivare al professionista?

1 Quale indicatore dimostra che il controllo & avvenuto?
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] Che cosa deve bloccare o deviare il flusso?

Se non sai rispondere a queste domande, non hai ancora un processo
da automatizzare. Hai un insieme di abitudini da osservare.
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Riferimenti essenziali

Corte di Cassazione, Sezione ll civile, ordinanza 9 febbraio 2022, n.
4079.

Codice civile, articolo 1460.

Paul Watzlawick, Janet H. Beavin, Don D. Jackson, Pragmatica della
comunicazione umana.

Strumenti e servizi citati

DURC Online INPS/INAIL — servizio ufficiale per la verifica della
regolarita contributiva e I'acquisizione del DURC.

Caronte — www.caronte.biz — utilizzato nell’esempio di acquisizione
massiva dei DURC all'interno del flusso di acquisizione delle fatture.

GeCoMAX — www.gecomax.it — utilizzato nell’esempio di integrazione
dello stato del DURC nel flusso della fattura e del pagamento.

Nota editoriale

| riferimenti normativi e giurisprudenziali sono utilizzati nel perimetro
descritto nel testo. Il caso richiamato dimostra che il DURC puo
incidere concretamente sul percorso di un pagamento; non viene
generalizzato a ogni rapporto o fattura.

| prodotti e i servizi sono citati come esempi delle architetture descritte
nel testo. Il criterio di valutazione resta applicabile anche a soluzioni
differenti.
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