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materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

LL’’azienda  azienda  
SOCIOSOCIO--SANITARIA SANITARIA 
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materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

DEFINIZIONE di AZIENDA SS

•• Insieme ordinato di risorse (umane, finanziarie, Insieme ordinato di risorse (umane, finanziarie, 
tecnologiche) organizzata per raggiungere tecnologiche) organizzata per raggiungere 
obiettivi di salute  obiettivi di salute  

•• Caratterizzata da: Caratterizzata da: durabilitdurabilitàà, unitariet, unitarietàà, autonomia , autonomia 
(capacit(capacitàà di sopravvivenza nel lungo periodo di sopravvivenza nel lungo periodo 
senza decorso patologico a terze autonomie)  senza decorso patologico a terze autonomie)  

•• Inserita in un ambiente di riferimento da dove Inserita in un ambiente di riferimento da dove 
acquisisce risorse (input) e su quale opera acquisisce risorse (input) e su quale opera 
restituendo prestazioni (output)restituendo prestazioni (output)
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materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

L’Azienda socio-sanitaria
LE VARIE                                       
VISIONI

AZIENDA

la visione la visione 
sistemicasistemica

la visione la visione 
organizzativaorganizzativa

la visione la visione 
attraverso attraverso 

il il processo processo 
produttivoproduttivo

L’ambiente La struttura 
interna

Le attività
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AMBIENTEAMBIENTE

L’Azienda socio-sanitaria

OutputOutput

InputInput
ProcessiProcessi

L’Azienda socio-sanitaria
la visione sistemica

RISORSERISORSE
tempotempo

PersonalePersonale
Fatt.Fatt. produttiviproduttivi

STRUTTURA ORGANIZZATIVASTRUTTURA ORGANIZZATIVA

REGOLE/MECCANISMI REGOLE/MECCANISMI 
OPERATIVIOPERATIVI

COMPORTAMENTI / COMPORTAMENTI / 
DISTRIBUZIONE DEL POTEREDISTRIBUZIONE DEL POTERE

RISULTATORISULTATO
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L’Azienda come “organizzazione”

OutputOutput
ProcessiProcessi

chirurgiachirurgia

laboratoriolaboratorio medicinamedicina

InputInput

1. Quando ci sono “componenti relazionanti” posti in 
condizioni di interdipendenza

2. Con la finalità comune di raggiungere un “risultato”

3. Quando le componenti hanno un “rapporto duraturo”
nel tempo
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L’Azienda come “organizzazione”

OutputOutput
ProcessiProcessi

chirurgiachirurgia

laboratoriolaboratorio medicinamedicina

InputInput

medicimedici

infermieriinfermieri
segreteriasegreteria

1. “componenti relazionanti”

2. “finalizzate ad un risultato”

3. “in rapporto duraturo”

Risultato Risultato 

RelazioniRelazioni

Componenti Componenti 
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L’Azienda socio-sanitaria: 
la visione organizzativa

FRONT OFFICEFRONT OFFICE

NUCLEO 
PRODUTTIVO

CLIENTI

BACK OFFICE

Prestazioni 
tipiche

Attività di supporto

Esiti:
Grado di salute aggiunta

Grado di pat. Evitata
Costumer satisfaction EST.

Amministraz.
Manutenzioni  

Controllo         
di gestione

Acquisti 
Magazzini 

R
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Costumer
satisfaction

INT.
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Risultati 
ottenuti

Modalità di 
produzione, 
procedure e 

protocolli

Prestazioni 
rese

Finanziamenti
Ore lavoro

Servizi e beni
Risorse umane 

INPUTINPUT OUTOUT
COMECOME

PROCESSIPROCESSI OUTOUT
PUT PUT 

Performance Performance -- EconomicitEconomicitàà

EfficienzaEfficienza EfficaciaEfficacia

feedback

LL’’Azienda socioAzienda socio--sanitaria: sanitaria: 
la visione attraverso il processo produttivola visione attraverso il processo produttivo

FATTORI FATTORI 
CONDIZIONANTICONDIZIONANTI
(non controllabili)

Ambientali

Comportamentali
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materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

Organizzazione aziendale 
e fattori condizionanti il funzionamento

Input Processi Output

AMBIENTE

1. Struttura organizzativa1. Struttura organizzativa: lo : lo ““scheletroscheletro”” delldell’’organizzazione  organizzazione  
2. Meccanismi operativi2. Meccanismi operativi: regole di funzionamento, i  : regole di funzionamento, i  ““muscolimuscoli““
3. Distribuzione del Potere organizzativo3. Distribuzione del Potere organizzativo (rapporti (rapporti 
sociali): sociali): ““generatorigeneratori”” del potere (autoritdel potere (autoritàà formaleformale--posizione posizione 
gerarchica), stile di direzione (autoritario, partecipativo)gerarchica), stile di direzione (autoritario, partecipativo)
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I MECCANISMI OPERATIVI (M.O.)

DEFINIZIONEDEFINIZIONE

•• Le regole di funzionamento dellLe regole di funzionamento dell’’organizzazione organizzazione 
ESPLICITE e FORMALIESPLICITE e FORMALI

•• Introdurre i M.O. vuol dire fare in modo che le Introdurre i M.O. vuol dire fare in modo che le 
decisioni siano:decisioni siano:
–– Meno discrezionaliMeno discrezionali
–– PiPiùù coerenti con gli obiettivi dellcoerenti con gli obiettivi dell’’aziendaazienda
–– Trasparenti nei criteri e nelle modalitTrasparenti nei criteri e nelle modalitàà di sceltadi scelta

•• Le consuetudini e le abitudine (anche se Le consuetudini e le abitudine (anche se 
consolidate e diffuse) ma non esplicite e formali, consolidate e diffuse) ma non esplicite e formali, 
non sono meccanismi operativinon sono meccanismi operativi
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IL POTERE ORGANIZZATIVO

DEFINIZIONEDEFINIZIONE

•• La capacitLa capacitàà di poter influenzare le decisioni di poter influenzare le decisioni 
allall’’interno dellinterno dell’’aziendaazienda

•• Il grado di potere dipende da:Il grado di potere dipende da:

–– AUTORITAAUTORITA’’: grado istituzionale/posizione gerarchica: grado istituzionale/posizione gerarchica
–– AUTOREVOLEZZAAUTOREVOLEZZA: riconoscimento all: riconoscimento all’’interno interno 

delldell’’organizzazione (anche indipendentemente dalla organizzazione (anche indipendentemente dalla 
posizione gerarchica)posizione gerarchica)

–– STILE DI DIREZIONESTILE DI DIREZIONE: come si esercita il potere : come si esercita il potere 
organizzativoorganizzativo
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FATTORI DETERMINANTI

AUTOREVOLEZZAAUTOREVOLEZZAAUTORITAAUTORITA’’

111 222

POTERE ORGANIZZATIVO POTERE ORGANIZZATIVO 

STILE DI STILE DI 
DIREZIONEDIREZIONE

333
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L’Azienda socio-sanitaria

Input Processi Output

AMBIENTE

AZIENDA

Programmazione e controlloProgrammazione e controllo
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Tipi di controllo

Input Processi Output

AMBIENTE

Controllo di tipo Controllo di tipo 
burocraticoburocratico: : 

creazione di vincoli creazione di vincoli 
per utilizzare le risorse per utilizzare le risorse 

(autorizzazioni, (autorizzazioni, 
permessi ecc.)permessi ecc.)

Controllo mediante Controllo mediante 
standardizzazionestandardizzazione

dei processidei processi

A.A. ControlloControllo di di 
gestionegestione

Verificare il rapporto Verificare il rapporto 
tra risorse/prestazioni  tra risorse/prestazioni  

Prestazioni/esitiPrestazioni/esiti

B. B. ControlloControllo
managerialemanageriale

orientato + al orientato + al 
controllo della qualitcontrollo della qualitàà

ed efficaciaed efficacia
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ATTENZIONE

•• Non esiste un unico tipo di azienda ideale  Non esiste un unico tipo di azienda ideale  

•• Non esiste un unico tipo di controllo ideale  Non esiste un unico tipo di controllo ideale  

•• Tutte le aziende sono diverse in quanto dipende Tutte le aziende sono diverse in quanto dipende 
dalldall’’ambiente in cui sono inserite e dalla ambiente in cui sono inserite e dalla 
presenza/qualitpresenza/qualitàà delle risorse interne in grado di delle risorse interne in grado di 
sviluppare unsviluppare un’’organizzazione adatta e organizzazione adatta e performanteperformante
rispetto ai bisogni dellrispetto ai bisogni dell’’ambienteambiente
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L’AZIENDA “OTTIMALE”

Input Processi Output

AMBIENTE

INTEGRAZIONE DEI 3 LIVELLI:INTEGRAZIONE DEI 3 LIVELLI:

1. Struttura organizzativa1. Struttura organizzativa
2. Meccanismi operativi2. Meccanismi operativi

3. Distribuzione del Potere (rapporti sociali)3. Distribuzione del Potere (rapporti sociali)

COERENTEMENTE COERENTEMENTE 
con la strategia aziendale  (valori e finalitcon la strategia aziendale  (valori e finalitàà))
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LE COMPETENZE del dirigente in 
ambito sanitario:  
i requisiti minimi per gli interventi sulla persona

Input Processi Output

AMBIENTE

COMPETENZE SU 2 LIVELLI:COMPETENZE SU 2 LIVELLI:

1.1. CLINICHECLINICHE interventi sui CLIENTIinterventi sui CLIENTI

•• di base/conoscenze specifichedi base/conoscenze specifiche
•• di management clinicodi management clinico

2.2. MANAGERIALI/OERGANIZZATIVEMANAGERIALI/OERGANIZZATIVE
gestione delle RISORSEgestione delle RISORSE

•• OrganizzativeOrganizzative
•• Amministrative/contabiliAmministrative/contabili
•• di management operativodi management operativo
•• di capacitdi capacitàà alla collaborazione in staffalla collaborazione in staff
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Obiettivi/finalitObiettivi/finalitàà dei   dei   
SISTEMI DI SISTEMI DI 

PROGRAMMAZIONE         PROGRAMMAZIONE         
E CONTROLLO (SPC)E CONTROLLO (SPC)
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Sistemi di programmazione e 
controllo

Esempi:Esempi:

Pianificazione Strategica Pianificazione Strategica 
Sistema di BudgetSistema di Budget
Sistema delle responsabilitSistema delle responsabilitàà (piano dei (piano dei CdRCdR))
Sistema di ContabilitSistema di Contabilitàà AnaliticaAnalitica
………………....
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Sistema di controllo
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DEFINIZIONE

PROGRAMMAZIONE E CONTROLLOPROGRAMMAZIONE E CONTROLLO

•• Sono parole non Sono parole non disdungibilidisdungibili in quanto fasi  in quanto fasi  
logiche della stessa medaglialogiche della stessa medaglia

•• ÈÈ una ricerca continua e permanente di una ricerca continua e permanente di 
COERENZA tra un valore atteso (obiettivo) COERENZA tra un valore atteso (obiettivo) 
ed un dato osservato (di performance)ed un dato osservato (di performance)
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ATTENZIONE

PROGRAMMAZIONEPROGRAMMAZIONE

CONTROLLO CONTROLLO 
DI GESTIONEDI GESTIONE

“La programmazione non ha senso senza il controllo costante e viceversa” M.B.

Definizione 
Obiettivi 

Attesi

Rilevamento 
Dato

Osservato 
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LIVELLI DI PROGRAMMAZIONE

Strategica 

Di gestione

Operativa 

Livello imprenditoriale generale

Budget Piani di Azione

Day by day operatività quotidiana

11

22

33

Lungo termine

Medio termine

Breve termine

Strategic Planning

Management Control

Task control

Interdipendenza ridotta, Autonomia di operatività, Utilità Reciproca

Direzione strategica

Controllo di Gestione

Unità Operative
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PROGRAMMAZIONE e CONTROLLO

Obiettivi Risultati Azioni 

Confronto Confronto 

Analisi degli Analisi degli 
scostamentiscostamenti

Ricerca azioni Ricerca azioni 
correttivecorrettive

11 22

Attivazione di azioni 
correttive per 

migliorare la performance 
senza modificare 

gli obiettivi

Modifica degli obiettivi 
sulla base delle evidenze 
rilevate alle verifiche SE 
le azioni correttive non 

possono far raggiungere 
gli obiettivi (con liberazione 

di risorse da poter 
utilizzare su altri settori)

Controllo 
di gestione
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PROGRAMMAZIONE e CONTROLLO

Analisi degli Analisi degli 
scostamentiscostamenti

Ricerca azioni Ricerca azioni 
correttivecorrettive

Il Controllo 
di gestione

Ha significato se:

•Esiste una 
programmazione 

precedente
•Costante

•In progress
•Frequente

•In grado di far 
“aggiustare il tiro”
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PREMESSE: Obiettivi/finalitPREMESSE: Obiettivi/finalitàà di di 
sistemi di programmazione e sistemi di programmazione e 
controllo controllo 

FinalitFinalitàà

1.1. CoordinamentoCoordinamento

2.2. MotivazioneMotivazione

3.3. RiorientamentoRiorientamento

4.4. ResponsabilizzazioneResponsabilizzazione
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PREMESSE: PREMESSE: Obiettivi/finalitObiettivi/finalitàà di sistemi di sistemi 
di programmazione e controllo di programmazione e controllo 

FinalitFinalitàà
1.1. CoordinamentoCoordinamento

Contro il rischio di frammentazione Azienda in unitContro il rischio di frammentazione Azienda in unitàà operative operative 
multiple, indipendenti e scoordinatemultiple, indipendenti e scoordinate

Reparto
1

Reparto
2

RADIOLOGIA

Richiesta 
di RX

Erogazione  
di RX

ESEMPIO

Piani di attività
> RX torace

Piani di attività
< RX torace

NECESSITA’ DI 
COERENZA
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UOUO

LA FRAMMENTAZIONE 
DELL’AZIENDA

CAUSE DI FRAMMENTAZIONE:CAUSE DI FRAMMENTAZIONE:

•• Sviluppo di knowSviluppo di know--how specificohow specifico
•• IperspecializzazioneIperspecializzazione
•• Autonomia dei professionistiAutonomia dei professionisti
•• Deficit/assenza di coordinamentoDeficit/assenza di coordinamento
•• Ecc.Ecc.

Questo porta ad una frammentazione dellQuesto porta ad una frammentazione dell’’azienda per la creazione di visioni azienda per la creazione di visioni 
parcellare da parte degli operatori che vedono solo il loro campparcellare da parte degli operatori che vedono solo il loro campo. Si corre il o. Si corre il 
rischio di non vedere la necessitrischio di non vedere la necessitàà di coordinamento di coordinamento pipiùù aumenta la aumenta la 
specializzazione pispecializzazione piùù aumenta il fabbisogno di coordinamentoaumenta il fabbisogno di coordinamento

?

“L’AZIENDA ameba”

?
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PREMESSE: PREMESSE: Obiettivi/finalitObiettivi/finalitàà di sistemi di sistemi 
di programmazione e controllo di programmazione e controllo 

FinalitFinalitàà
2.2. MotivazioneMotivazione

•• Controllare comprendere le spinte motivazionali Controllare comprendere le spinte motivazionali 
““individualiindividuali““ dei responsabili delle unitdei responsabili delle unitàà operative operative 
che sono legate ad interessi individuali che sono legate ad interessi individuali 
(professionali, ecc.) (professionali, ecc.) 

•• Per orientare le spinte dei singoli verso le finalitPer orientare le spinte dei singoli verso le finalitàà
della azienda (controllo centripeto) che devono della azienda (controllo centripeto) che devono 
essere esplicitate comprese (strategie, valori e essere esplicitate comprese (strategie, valori e 
finalitfinalitàà generali)  generali)  

•• Supporto ai Supporto ai ““ professionalprofessional ““ nella definizione della nella definizione della 
““metameta”” aziendale (approccio aziendale (approccio bottombottom--UPUP BENCH BENCH 
MARKING)MARKING)
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PREMESSE: PREMESSE: Obiettivi/finalitObiettivi/finalitàà di sistemi di sistemi 
di programmazione e controllo di programmazione e controllo 

FinalitFinalitàà
3.3. RiorientamentoRiorientamento

•• dei sistemi organizzativi e produttivi sulla base delle dei sistemi organizzativi e produttivi sulla base delle 
risultanze derivanti dal controllo costante e a stretto risultanze derivanti dal controllo costante e a stretto 
periodismoperiodismo

•• Esplicitare la meta dellEsplicitare la meta dell’’azienda definendo le prioritazienda definendo le prioritàà

•• Definire la meta attraverso un Definire la meta attraverso un processo di tipo processo di tipo 
partecipativopartecipativo dei dei professionalprofessional (sono i conoscitori (sono i conoscitori 
della domanda) e capire le spinte centripete e della domanda) e capire le spinte centripete e 
ricodificarlericodificarle (se del caso) (se del caso) riorientamentoriorientamento delle delle 
spinte individuali su strategie aziendalispinte individuali su strategie aziendali
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Motivazione & Riorientamento
nei sistemi di P&C

Spinte 
centrifughe 

individuali delle 
singole U.O.

Spinta della 
Direzione 

Strategica e 
delle U.O. 
coordinate

LA META

PROCESSO 
PARTECIPATIVO 
all’analisi e alla 
definizione della 

soluzione

STRATEGIA STRATEGIA 
ESPLICITATAESPLICITATA

META META ““VISIBILEVISIBILE”” E E 
COMPARTECIPATACOMPARTECIPATA
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PREMESSE: PREMESSE: Obiettivi/finalitObiettivi/finalitàà di sistemi di sistemi 
di programmazione e controllo di programmazione e controllo 

FinalitFinalitàà
4.4. ResponsabilizzazioneResponsabilizzazione
•• Definizione Definizione ““ a preventivo a preventivo ““ delle variabili su cui il responsabile delle variabili su cui il responsabile 

verrverràà chiamato a rispondere  chiamato a rispondere  

•• Individuazione dei fattori che il responsabile può realmente Individuazione dei fattori che il responsabile può realmente 
controllare (esempio: costi diretti, attivitcontrollare (esempio: costi diretti, attività…à…) escludendo quelli ) escludendo quelli 
non controllabili in quanto sotto altre responsabilitnon controllabili in quanto sotto altre responsabilitàà

RESPONSABILIZAZIONERESPONSABILIZAZIONE

ESISTENZA di ESISTENZA di 
CONTROLLABILITACONTROLLABILITA’’ da da 

parte del dirigenteparte del dirigente
dei fattori su cui dei fattori su cui 

viene responsabilizzatoviene responsabilizzato

Possibile
solo se



34

Copyright 2001 © G. Serpelloni 

ES BUDSAN
2000

36

materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

ResponsabilitResponsabilitàà RedditualeReddituale

•• RisponsabilizzareRisponsabilizzare le unitle unitàà operative sul operative sul 
““redditoreddito”” e cioe cioèè con una gestione molto con una gestione molto 
spinta delle risorse finanziarie assegnatespinta delle risorse finanziarie assegnate

•• Con autonomia di spesa vincolata solo alla Con autonomia di spesa vincolata solo alla 
quota generale assegnata, ai risultati quota generale assegnata, ai risultati 
(prestazioni, outcome) concordati e alle (prestazioni, outcome) concordati e alle 
strategie generali aziendali  strategie generali aziendali  

•• In altre parole prevedendo anche la In altre parole prevedendo anche la 
possibilitpossibilitàà di operare scelte sulla acquisizione  di operare scelte sulla acquisizione  
o dismissione di risorse umane ecc..o dismissione di risorse umane ecc..
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CENTRI DI RESPONSABILITÀ E 
DI COSTO

Centro di Centro di 
responsabilitresponsabilitàà

•• UnitUnitàà base del budget  base del budget  
•• Identifica le Identifica le 

responsabilitresponsabilitàà collegate collegate 
ad un dirigente  ad un dirigente  

•• Può contenere piPuò contenere piùù
centri costocentri costo

Centro di       Centro di       
costocosto

•• UnitUnitàà base della base della 
contabilitcontabilitàà analitica  analitica  

•• Identifica i costi a Identifica i costi a 
delegabili ad un delegabili ad un 
generatore di spesa  generatore di spesa  

•• Fa riferimento ad un Fa riferimento ad un 
solo centro di solo centro di 
responsabilitresponsabilitàà
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CENTRI DI RESPONSABILITÀ E 
DI COSTO

Centro di responsabilitCentro di responsabilitàà (M. (M. BergamaschiBergamaschi 2001)2001)

•• Gruppi di persone/attivitGruppi di persone/attivitàà rilevanti e rilevanti e 
significativesignificative……

•• Che operano/sono svolte al fine di Che operano/sono svolte al fine di 
raggiungere un dato obiettivo raggiungere un dato obiettivo 
delldell’’organizzazioneorganizzazione……

•• Sotto la direzione di una persona Sotto la direzione di una persona 
responsabile delle azioni svolteresponsabile delle azioni svolte
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CENTRI DI RESPONSABILITÀ E 
DI COSTO

Centro di responsabilitCentro di responsabilitàà (M. (M. BergamaschiBergamaschi 2001)2001)

criteri di definizione (prerequisiti)criteri di definizione (prerequisiti)

••ResponsabileResponsabile
••AttivitAttivitàà

••Risorse gestiteRisorse gestite
••Gruppi di persone ed attivitGruppi di persone ed attivitàà
••Gruppi di persone ed attivitGruppi di persone ed attivitàà

••unicounico
••rilevanti e significative nel rilevanti e significative nel 
contesto generale dellcontesto generale dell’’aziendaazienda
••rilevanti e significativerilevanti e significative……
••omogenee omogenee 
••non non interdipendiinterdipendi da altre unitda altre unitàà
per svolgere le proprie attivitper svolgere le proprie attivitàà
(es. condivisione delle risorse (es. condivisione delle risorse 
umane)umane)
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PIANO DEI CENTRI DI RESPONSABILITA’
(c.d.r.): principi base

•• Elenco strutturato e formale dei singoli centri di responsabilitElenco strutturato e formale dei singoli centri di responsabilitàà e delle e delle 
persone referentipersone referenti

•• Necessario al fine di governare il sistema, deve essere istituziNecessario al fine di governare il sistema, deve essere istituzionale e onale e 
conosciuto da tutti.conosciuto da tutti.

•• Non ci devono essere sovrapposizioni del contenuto delle Non ci devono essere sovrapposizioni del contenuto delle 
responsabilitresponsabilitàà tra i diversi c.d.r  tra i diversi c.d.r  

•• Le responsabilitLe responsabilitàà devono essere chiare e su ambiti e variabili su cui il devono essere chiare e su ambiti e variabili su cui il 
responsabile può esercitare un reale controllo  responsabile può esercitare un reale controllo  

•• Ci deve essere misurabilitCi deve essere misurabilitàà delle variabili su cui responsabilizzo le unitdelle variabili su cui responsabilizzo le unitàà
operativeoperative
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PIANO DEI CENTRI DI RESPONSABILITA’
(c.d.r.): principi base

MISURABILITA’ = CONTROLLABILITA’

VARIABILE VARIABILE 
su cui si può e si su cui si può e si 
deve esprimere deve esprimere 
la responsabilitla responsabilitàà

INDICATORE INDICATORE 
QuantitativoQuantitativo

ValidoValido
Rappresentativo Rappresentativo 

SISTEMA SISTEMA 
degli indicatori degli indicatori 

di BUDGETdi BUDGET

Collegata a:
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Definizioni di  Definizioni di  
BUDGET BUDGET 



41

Copyright 2001 © G. Serpelloni 

ES BUDSAN
2000

43

materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

BUDGET: i 5 ingredienti fondamentali

OBIETTIVI 
da raggiungere

con INDICATORI DI 
VALUTAZIONE

da utilizzare

RISORSE
a disposizione

CRITERI DI 
QUALITA’
da applicare

TEMPI
da rispettare

11 22 33

44

RESPONSABILITA’
esplicite e definite

55
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BudgetBudget

EE’’ un un ““meccanismo operativomeccanismo operativo”” delldell’’azienda. azienda. 

Strumento utile alla gestione operativaStrumento utile alla gestione operativa
che rende che rende trasparentetrasparente ll’’allocazione delle risorseallocazione delle risorse

Strumento di programmazione e controllo di Strumento di programmazione e controllo di 
breve periodo (1 anno) con verifiche intermedie breve periodo (1 anno) con verifiche intermedie 
finalizzate allfinalizzate all’’attivazione precoce di eventuali attivazione precoce di eventuali 
azioni correttive azioni correttive 

Il budget definisce obiettivi, espressi in termini Il budget definisce obiettivi, espressi in termini 
di risultati da conseguire e di risorse correlatedi risultati da conseguire e di risorse correlate

DEFINIZIONI



43

Copyright 2001 © G. Serpelloni 

ES BUDSAN
2000

45

materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

Budget Budget ((AnthonyAnthony e e YoungYoung 1992)1992)

ÈÈ un piano espresso in termini quantitativi, un piano espresso in termini quantitativi, 
solitamente monetari, riferito ad un periodo di solitamente monetari, riferito ad un periodo di 
tempo determinato (generalmente un anno) e tempo determinato (generalmente un anno) e 
articolato per centri di responsabilitarticolato per centri di responsabilitàà. . 
Il budget articola le attivitIl budget articola le attivitàà secondo la struttura secondo la struttura 
delle responsabilitdelle responsabilitàà, ossia in funzione dei centri , ossia in funzione dei centri 
responsabili del loro svolgimento.responsabili del loro svolgimento.

DEFINIZIONI
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Budget Budget ((RappiniRappini 1998)1998)

ÈÈ un programma globale che un programma globale che 
abbraccia tutta labbraccia tutta l’’Azienda Azienda ……. come il . come il 
risultato di unrisultato di un’’azione coordinata delle azione coordinata delle 
diverse parti delldiverse parti dell’’organizzazione.organizzazione.

DEFINIZIONI
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BudgetBudget

Strumento che consente di legare la Strumento che consente di legare la 
programmazione al controllo attraverso programmazione al controllo attraverso 
ll’’operazionalizzazioneoperazionalizzazione degli obiettivi degli obiettivi 
promuovendo lpromuovendo l’’identificazione delle identificazione delle 
responsabilitresponsabilitàà, la formulazione di piani di , la formulazione di piani di 
azione e lazione e l’’identificazione di indicatori identificazione di indicatori 
quantitativi sinteticiquantitativi sintetici

DEFINIZIONI
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BudgetBudget

E un E un ““impegno bilateraleimpegno bilaterale”” (patto) tra direzione (patto) tra direzione 
strategica e responsabili delle unitstrategica e responsabili delle unitàà operative, operative, 
definito in maniera negoziata con la finalitdefinito in maniera negoziata con la finalitàà
principale di attuare una programmazione e un principale di attuare una programmazione e un 
costante ed attivo controllo delle attivitcostante ed attivo controllo delle attivitàà e dei e dei 
costicosti

ÈÈ un un ““commitmentcommitment”” bilateralebilaterale

DEFINIZIONI
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BudgetBudget

Per il responsabile dellPer il responsabile dell’’U.O. U.O. èè::
•• Un assunzione di responsabilitUn assunzione di responsabilitàà nei nei 

confronti della direzione strategicaconfronti della direzione strategica
•• Un impegno a fareUn impegno a fare

DEFINIZIONI
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Budget Budget (M. (M. BergamaschiBergamaschi 2001)2001)

èè la traduzione economica (PROVENTI E COSTI) la traduzione economica (PROVENTI E COSTI) 
del piano delle attivitdel piano delle attivitàà con conseguente con conseguente 
allocazione delle risorseallocazione delle risorse

““Fare il budgetFare il budget”” = individuare obiettivi di attivit= individuare obiettivi di attivitàà e di risorse, e di risorse, 
definire un piano di attivitdefinire un piano di attivitàà e delle risorse tradotto in soldie delle risorse tradotto in soldi

DEFINIZIONI

ATTIVITAATTIVITA’’ RISORSERISORSE

Offerta Offerta % di utilizzo% di utilizzo
Costi  Costi  

COERENZA COERENZA 
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Il Budget Il Budget NON ENON E’’::

•• Un mero finanziamento (risorse finanziarie)Un mero finanziamento (risorse finanziarie)
•• Una assegnazione fissa di risorse monetarie Una assegnazione fissa di risorse monetarie 

spendibili (spendibili (““tetto di spesatetto di spesa““) ) 
•• La pianificazione strategica La pianificazione strategica 
•• Una semplice previsione (passiva)  Una semplice previsione (passiva)  
•• Il bilancio di previsioneIl bilancio di previsione
•• Uno strumento per le decisioni di sviluppo e Uno strumento per le decisioni di sviluppo e 

innovazione  innovazione  

DEFINIZIONI
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Correnti  Correnti  
(proporzionali alle risorse (proporzionali alle risorse 

disponibili)disponibili)

Straordinarie  Straordinarie  
(eccedenti alle risorse (eccedenti alle risorse 

disponibili)disponibili)

LE ATTIVITALE ATTIVITA’’ delldell’’unitunitàà
operativa e i DIVERSI BUDGEToperativa e i DIVERSI BUDGET

AttivitAttivitàà Standard   Standard   

BUDGET BUDGET 
OPERATIVOOPERATIVO

BUDGET BUDGET 
INCENTIVI INCENTIVI 

BUDGET BUDGET 
PROGETTI di PROGETTI di 

interventointervento

BUDGET BUDGET 
INNOVAZIONE INNOVAZIONE 

Interventi Interventi ad ad 
hoc su progettohoc su progetto

InnovazioneInnovazione
AttivitAttivitàà non Standard   non Standard   

11 22 33 44

SISTEMA DEI SISTEMA DEI 
BUDGETBUDGET

PROJECT PROJECT 
MANAGEMENTMANAGEMENT

SISTEMA DI SISTEMA DI 
PROGRAMMAZIONE   PROGRAMMAZIONE   

E CONTROLLOE CONTROLLO
SISTEMA SISTEMA 

INCENTIVANTEINCENTIVANTE
SISTEMA GESTIONE SISTEMA GESTIONE 

PROGETTIPROGETTI
SISTEMA GESTIONE SISTEMA GESTIONE 

INNOVAZIONEINNOVAZIONE

V.I.
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FinalitFinalitàà del  del  
BUDGET BUDGET 
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INTRODUZIONE

Fare il Fare il budget?budget?

POSSIBILI SCELTE AZIENDALI POSSIBILI SCELTE AZIENDALI 

NESSUN
BUDGET

BUDGET
FINTO

BUDGET
VERO

11 22 33
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FinalitFinalitàà del Budget:del Budget:

1.1. Coordinamento e integrazioneCoordinamento e integrazione
2.2. ResponsabilizzazioneResponsabilizzazione
3.3. Guida e motivazione  Guida e motivazione  
4.4. Programmazione Programmazione 
5.5. Controllo e valutazione  Controllo e valutazione  
6.6. Apprendimento e formazioneApprendimento e formazione

DEFINIZIONI
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= = Budget e Piano StrategicoBudget e Piano Strategico

BudgetBudget: Strumento di programmazione e : Strumento di programmazione e 
controllocontrollo di breve periodo (1 anno)di breve periodo (1 anno)

Piano strategicoPiano strategico: Strumento di : Strumento di 
programmazione di lungo periodo (3programmazione di lungo periodo (3--5 anni)5 anni)

DEFINIZIONI
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AMBITI DI AZIONE DEL 
SISTEMA DI BUDGET

1.1. Articolazione Articolazione 
delle responsabilitdelle responsabilitàà

2. Struttura 2. Struttura 
dei costidei costi

3.3. EsplicitazioneEsplicitazione
deldel Contenuto  Contenuto  

delle responsabilitdelle responsabilitàà
4.4. Tipologia dei Tipologia dei 
Proventi/ attivitProventi/ attivitàà

SistemaSistema
di Budgetdi Budget
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Sottoinsiemi di budget Sottoinsiemi di budget ((TeodoriTeodori 1995)1995)

Master budget  (sistema di budget):Master budget  (sistema di budget):

•• Budget operativo: Budget operativo: 
raggruppa i budget relativi a unitraggruppa i budget relativi a unitàà organizzative la cui attivitorganizzative la cui attivitàà rientra rientra 
nellnell’’ambito della gestione tipica o caratteristiche dellambito della gestione tipica o caratteristiche dell’’azienda, finalizzato alla azienda, finalizzato alla 
verifica della fattibilitverifica della fattibilitàà economicaeconomica--redittualeredittuale dei programmi ddei programmi d’’azione azione 

•• Budget degli investimenti: Budget degli investimenti: 
Evidenzia tutti gli investimenti che verranno effettuati nel perEvidenzia tutti gli investimenti che verranno effettuati nel periodo di budget, iodo di budget, 
finalizzato alla verifica della fattibilitfinalizzato alla verifica della fattibilitàà tecnica o strutturale dei programmi futuri  tecnica o strutturale dei programmi futuri  

•• Budget finanziario: Budget finanziario: 
Evidenzia lEvidenzia l’’impatto finanziario e monetario nei programmi di azione e delle impatto finanziario e monetario nei programmi di azione e delle 
politiche correnti, permette la verifica della fattibilitpolitiche correnti, permette la verifica della fattibilitàà finanziaria e monetaria finanziaria e monetaria 
dei programmi di azionedei programmi di azione

DEFINIZIONI
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Sottoinsiemi di budget Sottoinsiemi di budget ((TeodoriTeodori 1995)1995)

Master budget  (sistema di budget):Master budget  (sistema di budget):

•• Budget operativo: Budget operativo: raggruppa i budget relativi a unitraggruppa i budget relativi a unitàà organizzative la organizzative la 
cui attivitcui attivitàà rientra nellrientra nell’’ambito della gestione tipica o caratteristiche dellambito della gestione tipica o caratteristiche dell’’azienda, azienda, 
finalizzato alla verifica della fattibilitfinalizzato alla verifica della fattibilitàà economicaeconomica--redittualeredittuale dei programmi ddei programmi d’’azione azione 

DEFINIZIONI

U.O. U.O. U.O. U.O. U.O.Indicatori di 
obiettivo 

Attività
Qualità
Costi  DIRETTI
Sviluppo organizzativo  
Attività“ pregiate “
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Sistema di budget basato            Sistema di budget basato            
su 3 grandezze economichesu 3 grandezze economiche

DEFINIZIONI

COSTICOSTI RICAVIRICAVI MARGINIMARGINI
111 222 333

Indicatori 
monetari

Indicatori 
monetari e/o     

di attività
(prestazioni)

Indicatori 
monetari
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Ambiti di utilizzo della  Ambiti di utilizzo della  
LOGICA BUDGETARIA LOGICA BUDGETARIA 
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AMBITI DI UTILIZZO DELLA 
LOGICA/APPROCCIO BUDGETTARIO

Di efficacia clinicaDi efficacia clinicaBudget clinico Budget clinico 
““professionaleprofessionale””

SINGOLO  SINGOLO  
PROFESSIONISTAPROFESSIONISTA33

Di costo, di Di costo, di 
prestazione e di prestazione e di 
efficacia clinicaefficacia clinica

Budget Budget 
economico + economico + 

clinico (di unitclinico (di unitàà
operativa)operativa)

UNITAUNITA’’ OPERATIVAOPERATIVA
(responsabile)(responsabile)22

Di costo e Di costo e 
prestazione prestazione 
(efficienza)(efficienza)

Budget Budget 
economicoeconomico
(di azienda)(di azienda)

CENTRALECENTRALE
(Direzione)(Direzione)11

FINALITAFINALITA’’ E E 
TIPOLOGIA TIPOLOGIA 

PREVALENTE DEL PREVALENTE DEL 
CONTROLLO  CONTROLLO  

(obiettivo informativo prioritario)(obiettivo informativo prioritario)

TIPO DI BUDGETTIPO DI BUDGETLIVELLI DI CONTROLLO DI LIVELLI DI CONTROLLO DI 
GESTIONE DELLE ATTIVITAGESTIONE DELLE ATTIVITA’’



61

Copyright 2001 © G. Serpelloni 

ES BUDSAN
2000

64

materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

AMBITI DI UTILIZZO DELLA 
LOGICA/APPROCCIO BUDGETTARIO

Operatori 
amministrativi/gestionali

Operatori 
sanitari/sociali

EFFICENZAEFFICENZA EFFICACIAEFFICACIA

INTERESSI 
PREVALENTI

AREA DEL CONFRONTO  AREA DEL CONFRONTO  
E DELLE DELL’’INTEGRAZIONEINTEGRAZIONE

Ambito 
Organizzativo 

Amministrativo

Ambito 
clinico

Interesse alle 
“CARTE”

Interesse ai 
“MALATI”

TEAM UNICO 
MULTI 

DISCPLINARE
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AMBITI DI UTILIZZO DELLA 
LOGICA/APPROCCIO BUDGETTARIO

EFFICENZAEFFICENZAEFFICENZA EFFICACIAEFFICACIAEFFICACIA

INTERESSI 
PREVALENTI

Ambito 
clinico

OBIETTIVO UNICOOBIETTIVO UNICO
-- LA SALUTE AL MINOR COSTOLA SALUTE AL MINOR COSTO --

Ambito 
Organizzativo 

Amministrativo

Operatori 
amministrativi/gestionali

Operatori 
sanitari/sociali
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AMBITI DI UTILIZZO DELLA 
LOGICA/APPROCCIO BUDGETTARIO

EFFICENZAEFFICENZAEFFICENZA EFFICACIAEFFICACIAEFFICACIA

INTERESSI 
PREVALENTI

Ambito 
clinico

BILANCIAMENTOBILANCIAMENTO

Ambito 
Organizzativo 

Amministrativo

Operatori 
amministrativi/gestionali

Operatori 
sanitari/sociali
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Il concetto di Il concetto di 
ECONOMICITECONOMICITÀÀ

DEGLI INTERVENTI DEGLI INTERVENTI 
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Il concetto di Il concetto di ECONOMICITAECONOMICITA’’
degli interventi si fonda sulla degli interventi si fonda sulla 
presenza di due criteri presenza di due criteri 
contemporaneicontemporanei::

1.1. Valore aggiuntoValore aggiunto: : Durante l’utilizzo delle 
risorse per la produzione dell’intervento è stato 
aggiunto valore

2.2. UtilitUtilitàà: in grado di soddisfare una domanda: in grado di soddisfare una domanda

DEFINIZIONI
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DEFINIZIONI

ECONOMICITÀ
degli interventi

ECONOMICITECONOMICITÀÀ
degli interventidegli interventi

utilità+ valore111 222

Componenti dell’economicità

Prodotto in 
grado di 

soddisfare una 
domanda

Durante 
l’utilizzo delle 
risorse è stato 
aggiunto valore
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Il risultato economico Il risultato economico 
viene definito da:viene definito da:

DEFINIZIONI

Nucleo operativoNucleo operativo
U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O.

2. Attivit2. Attivitàà1. Risorse 1. Risorse 

-- RicoveriRicoveri
-- VacinazioniVacinazioni
-- …………..

-- PersonalePersonale
-- FarmaciFarmaci
-- ………….. .. 
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Flussi e Modelli di  Flussi e Modelli di  
CONSULTAZIONE E CONSULTAZIONE E 

NEGOZIAZIONE PER LA NEGOZIAZIONE PER LA 
DEFINIZIONE DEL BUDGET DEFINIZIONE DEL BUDGET 
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Autonomia Autonomia 

ResponsabilitResponsabilitàà

ResponsabilizzazioneResponsabilizzazione

PREMESSE
il principio della responsabilità diffusa

Un forte Un forte 
legame non legame non 
disgiungibiledisgiungibile
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Flussi di relazione tra livelli e 
intralivelli

Libro dei sogni/desideri
“ vorrei “

Manuale operativo  
“ faremo “

11 22 Feedback
bidirezionale

DirezioneDirezione

Nucleo Nucleo 
operativooperativo
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Flussi di relazione tra livelli e 
intralivelli

DISCENDENTEDISCENDENTE ASCENDENTEASCENDENTE

TRASVERSALETRASVERSALE

1. Funzione di 
allineamento 
strategico  
e direzione 

(top-down)

3. Funzione di 
negoziazione 
di II livello su 
obiettivi e 
risorse

2. Funzione di negoziazione 
di I livello su responsabilità
e compiti (coordinamento)

Direzione

U.O. U.O. U.O. U.O. 
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Flussi di relazione tra livelli e 
intralivelli

Funzione di negoziazione   
di II livello mediata dal 

DIPARTIMENTO

Direzione

U.O.U.O. U.O. U.O. 

Dipartimento Dipartimento 

U.O.U.O. U.O.U.O.
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Direzione del processo decisionale   e Direzione del processo decisionale   e 
definizione delle strategie aziendalidefinizione delle strategie aziendali

Modello TOPModello TOP--DOWN DOWN 
La direzione generale assegna La direzione generale assegna ““dalldall’’altoalto““

gli obiettivi e le risorse ai dirigentigli obiettivi e le risorse ai dirigenti

Modello BOTTOMModello BOTTOM--UP UP 
Le proposte di budget sono avanzate dei singoli dirigenti Le proposte di budget sono avanzate dei singoli dirigenti 
èè vengono selezionate, adeguate e coordinate attraverso vengono selezionate, adeguate e coordinate attraverso 

la negoziazione con i livelli superiorila negoziazione con i livelli superiori

PREMESSE
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Direzione strategicaDirezione strategica

PREMESSE

CoinvolgimentoCoinvolgimento
-- responsabilitresponsabilitàà diffusa diffusa --

Nucleo operativoNucleo operativo
U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O.
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Direzione strategicaDirezione strategica

PREMESSE

CoinvolgimentoCoinvolgimento

Nucleo operativoNucleo operativo
U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O.

TOP TOP 
DOWNDOWN

BOTTOM BOTTOM 
UPUP



76

Copyright 2001 © G. Serpelloni 

ES BUDSAN
2000

81

materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

Direzione strategicaDirezione strategica

PREMESSE

Programmazione Programmazione 
centralizzatacentralizzata

Nucleo operativoNucleo operativo
U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O.

TOP TOP 
DOWNDOWN

BOTTOM BOTTOM 
UPUP

Programmazione Programmazione 
negoziatanegoziata
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TOP-DOWN O BOTTOM-UP?

VantaggiVantaggi
•• Alta guida  Alta guida  
•• Migliore standardizzazione  Migliore standardizzazione  
•• Maggiore coerenzaMaggiore coerenza
•• Minor tempo per lMinor tempo per l’’attivazioneattivazione

SvantaggiSvantaggi
•• Basso coinvolgimento  Basso coinvolgimento  
•• Percepito come Percepito come impositivoimpositivo
•• A bassa sensibilitA bassa sensibilitàà sul sul 

problema problema 

VantaggiVantaggi
•• Responsabilizzante  Responsabilizzante  
•• Maggior coinvolgimento  Maggior coinvolgimento  
•• Maggiore sensibilitMaggiore sensibilitàà sul sul 

problema  problema  

SvantaggiSvantaggi
•• Bassa guida  Bassa guida  
•• NecessitNecessitàà di alta maturitdi alta maturitàà

delldell’’organizzazione  organizzazione  
•• Maggior tempo per Maggior tempo per 

ll’’attivazioneattivazione

TOP TOP 
DOWNDOWN

BOTTOM BOTTOM 
UPUP
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TOP-DOWN O BOTTOM-UP?

Criteri di scelta  Criteri di scelta  
La scelta del modello dipende da una serie di variabili:La scelta del modello dipende da una serie di variabili:

•• Grado di maturitGrado di maturitàà delldell’’organizzazione  organizzazione  
•• Grado di innovazione delle soluzioni organizzativeGrado di innovazione delle soluzioni organizzative
•• Periodo storico dellPeriodo storico dell’’Azienda Azienda …………

TOP TOP 
DOWNDOWN

BOTTOM BOTTOM 
UPUP

Non esiste un modello migliore dell’altro
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La definizione degli  La definizione degli  
OBIETTIVI SPECIFICI OBIETTIVI SPECIFICI 
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OBIETTIVOOBIETTIVO INDICATOREINDICATORE
INDICATORE

di output

Erogare 
prestazioni Prestazioni Esiti 

INDICATOREINDICATORE
INDICATORE
di outcome
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Indicatori di OUTPUT

Indicatori di OUTCOME

PRESTAZIONI
dell’operatore

ESITI
sul cliente

RISULTATI INTERMEDI

RISULTATI FINALI
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CRITERI DI 
QUALITA’
ATTESA

Principi e vincoli 
predichiarati da 
rispettare nello 

svolgere le attività, 
al fine di garantire 

interventi di qualità

CRITERI DI 
QUALITA’
ATTESA

Principi e vincoli Principi e vincoli 
predichiaratipredichiarati da da 
rispettare nello rispettare nello 

svolgere le attivitsvolgere le attivitàà, , 
al fine di garantire al fine di garantire 

interventi di qualitinterventi di qualitàà

INDICATORI DI 
OUTPUT e di 

OUTCOME

Indicatori (variabili) 
per la valutazione 
quantitativa delle 
prestazioni e dei 

risultati

INDICATORI DI 
OUTPUT e di 

OUTCOME

Indicatori (variabili) Indicatori (variabili) 
per la valutazione per la valutazione 
quantitativa delle quantitativa delle 
prestazioni e dei prestazioni e dei 

risultatirisultati

Base Line 
STANDARD

Valore minimo 
dell’indicatore a cui 

arrivare per 
considerare 

l’obiettivo raggiunto
(il minimo garantito)

Base Line 
STANDARD

Valore minimo Valore minimo 
delldell’’indicatore a cui indicatore a cui 

arrivare per arrivare per 
considerare considerare 

ll’’obiettivo raggiuntoobiettivo raggiunto
(il minimo garantito)(il minimo garantito)

11 22 33

ALTRI “CORRELATI” OBBLIGATI       
AGLI OBIETTIVI SPECIFICI

TQM
total quality management
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CRITERI DI 
QUALITA’
ATTESA

Test ELISA + 
WB

Sempre con 
Counselling

In 
anonimato

CRITERI DI CRITERI DI 
QUALITAQUALITA’’
ATTESAATTESA

Test ELISA + Test ELISA + 
WBWB

Sempre con Sempre con 
CounsellingCounselling

In In 
anonimatoanonimato

INDICATORI 
DI OUTPUT e 
di OUTCOME

n. sog. 
Esaminati

% sog. 
Esaminati

Tempi di attesa

Livello 
informativo 

post

INDICATORI INDICATORI 
DI OUTPUT e DI OUTPUT e 
di OUTCOMEdi OUTCOME

n. n. sogsog. . 
EsaminatiEsaminati

% % sogsog. . 
EsaminatiEsaminati

Tempi di attesaTempi di attesa

Livello Livello 
informativo informativo 

postpost

Base Line 
STANDARD

100 
sogg./aa

95 %

< 1 ora

> 85 %

Base Line Base Line 
STANDARDSTANDARD

100 100 
soggsogg././aaaa

95 %95 %

< 1 ora< 1 ora

> 85 %> 85 %

11 22 33

DEFINIZIONE DEGLI OBIETTIVI SPECIFICI                      
ED INDICATORI CORRELATI
(definizione EXANTE)

OBIETTIVI OBIETTIVI 
SPECIFICISPECIFICI

Es.Es.

Sottoporre a Sottoporre a 
screening screening 
HIV i HIV i TdTd

afferenti al afferenti al 
SertSert
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Base Line 
STANDARD
Base Line Base Line 

STANDARDSTANDARD

33

DEFINIZIONE DEGLI OBIETTIVI SPECIFICI                      
ED INDICATORI CORRELATI
(definizione EXANTE)

CRITERI DI DEFINIZIONE:

“RIAGIONEVOLE”
cioè basato su

1. Evidenze scientifiche
2. Esperienza
3. Fattibilità

4. Negoziazione intelligente

CRITERI DI DEFINIZIONE:

“RIAGIONEVOLE”
cioè basato su

1. Evidenze scientifiche
2. Esperienza
3. Fattibilità

4. Negoziazione intelligente
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Le Le ““coordinatecoordinate”” che definiscono un obiettivo specificoche definiscono un obiettivo specifico

X = Criteri di 
qualità
attesa

Y = Indicatori 
di Output e di 

Outcome

Z = Base Line 
Standard

ObiettivObiettiv
o o 

SpecificoSpecifico

Strike

Area degli 
standard 

qualitativi 
minimi fissati

Area delle 
caratteristiche 
vincolanti del 

progetto/attività

Area delle variabili 
che rappresentano il 

raggiungimento 
dell’obiettivo
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Il ciclo di  Il ciclo di  
ANTHONYANTHONY
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PROGRAMMAZIONE
(breve periodo 1 aa)

PROGRAMMAZIONE
(breve periodo 1 aa)

FORMULAZIONE 
del BUDGET

FORMULAZIONE 
del BUDGET

REPORTING E 
VALUTAZIONE
REPORTING E 
VALUTAZIONE

Svolgimento delle 
ATTIVITA’ E 

MISURAZIONE

Svolgimento delle 
ATTIVITA’ E 

MISURAZIONE

PIANIFICAZIONE 
STRATEGICA
AZIENDALE
(3-5 anni)

FEEDBACKFEEDBACKFEEDBACK

Costi 
Attività
Risultati 

Definire:
Priorità

Obiettivi 
aziendali 

Il ciclo di  Il ciclo di  ANTHONYANTHONY

Azioni 
correttive

Revisione 
del budget

Revisione 
dei programmi

Modificazioni 
delle strategie

INFO esterne

INFO esterne

INFO esterne

INFO esterne
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Messaggi chiave 
dal ciclo di Antony

1.1. La programmazione e il controllo sono fasi interrelateLa programmazione e il controllo sono fasi interrelate
2.2. Riguarda il breve periodo (1 anno)Riguarda il breve periodo (1 anno)
3.3. Non ha senso programmare se contemporaneamente Non ha senso programmare se contemporaneamente 

non controllonon controllo
4.4. Non ha senso controllare se non programmoNon ha senso controllare se non programmo
5.5. Il budget Il budget èè lo strumento che trasforma gli obiettivi lo strumento che trasforma gli obiettivi 

generali in specifici con associati indicatori (validi e generali in specifici con associati indicatori (validi e 
quantitativi) controllabiliquantitativi) controllabili

6.6. Il processo di P&C Il processo di P&C èè un processo un processo circolare e continuocircolare e continuo
7.7. Il controllo (III fase Il controllo (III fase –– reportingreporting) ) èè il CUORE del ciclo di il CUORE del ciclo di 

AntonyAntony perchperchéé li si attiva il processo decisionaleli si attiva il processo decisionale
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Messaggi chiave 
dal ciclo di Antony

Gli scostamenti rilevati in fase di valutazione dagli Gli scostamenti rilevati in fase di valutazione dagli 
obiettivi prefissati possono essere dovuti:obiettivi prefissati possono essere dovuti:

•• A mal pratica ed A mal pratica ed inefficenzeinefficenze delldell’’unitunitàà operativa operativa 
modificare i comportamenti modificare i comportamenti MA ANCHE MA ANCHE ……

•• Non corretta definizione degli obiettivi Non corretta definizione degli obiettivi ridefinizione ridefinizione 
delle delle espettativeespettative di budgetdi budget

•• NecessitNecessitàà di ridefinire le prioritdi ridefinire le prioritàà aziendali per non aziendali per non 
valutazione di situazioni contingenti e non previstevalutazione di situazioni contingenti e non previste
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1. Fase di PROGRAMMAZIONE

•• definire gli OBIETTIVI GENERALI (non definire gli OBIETTIVI GENERALI (non 
tradotti in indicatori)tradotti in indicatori)
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2. Fase di BUDGET
(piano di azione concreto)

•• ““OperazionalizzareOperazionalizzare”” gli obiettivigli obiettivi

•• Tradurre gli obiettivi generali in specifici:Tradurre gli obiettivi generali in specifici:
–– Con indicatori sintetici e quantitativiCon indicatori sintetici e quantitativi
–– Con riferimenti di responsabilitCon riferimenti di responsabilitàà chiari degli chiari degli 

obiettivi (chi deve fare le cose e chi risponde obiettivi (chi deve fare le cose e chi risponde 
dei risultati e delle risorse impiegate)dei risultati e delle risorse impiegate)

–– Chiarezza sulle risorse necessarie per ottenere i Chiarezza sulle risorse necessarie per ottenere i 
risultati attesirisultati attesi
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3. Fase di ATTIVITA’ & MISURAZIONE

•• Le attivitLe attivitàà devono sempre essere collegate devono sempre essere collegate 
a sistemi di misurazionea sistemi di misurazione

•• Misurare contemporaneamente prestazioni Misurare contemporaneamente prestazioni 
e consumie consumi

•• Rilevo dati oggettivi (dato grezzo, non Rilevo dati oggettivi (dato grezzo, non 
pragmatico, scientifico)pragmatico, scientifico)
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4. Fase di REPORTING

•• Tradurre i dati in INFORMAZIONI in grado Tradurre i dati in INFORMAZIONI in grado 
di suscitare reazioni di decisionedi suscitare reazioni di decisione

•• Realizzare informazioni utili e sintetiche ed Realizzare informazioni utili e sintetiche ed 
adatte ai vari livelli che le usufruirannoadatte ai vari livelli che le usufruiranno



94

Copyright 2001 © G. Serpelloni 

ES BUDSAN
2000

107

materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

Scheda di  Scheda di  
BUDGET BUDGET 
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CARATTERISTICHE PRINCIPALI

1.1. Strumento di comunicazioneStrumento di comunicazione anche tra U.O. anche tra U.O. 
dove trovare elementi sufficienti per dove trovare elementi sufficienti per ““capirecapire”” gli gli 
obiettivi nei:obiettivi nei:

–– Contenuti  Contenuti  
–– Motivazioni che hanno portato alla Motivazioni che hanno portato alla 

formulazioneformulazione

2.2. Devono essere previste Devono essere previste parti quantitative e parti quantitative e 
parti descrittiveparti descrittive

3.3. SchematicaSchematica e orientata graficamente per e orientata graficamente per 
ottenere ed evidenziare le informazioni utiliottenere ed evidenziare le informazioni utili
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CARATTERISTICHE PRINCIPALI

4.4. CorrelataCorrelata con:  con:  
–– Lettera del direttore generale  Lettera del direttore generale  
–– Linee programmatiche aziendali  Linee programmatiche aziendali  
–– Rapporto sullo storico strutturato  Rapporto sullo storico strutturato  

•• AttivitAttivitàà
•• Costi generali della U.O.  Costi generali della U.O.  
•• Costi analitici Costi analitici 

Ultimo anno 
consolidato 

1999

999
999
999
999
999

Indicatori di 
obiettivo 

Attività
Qualità
Costi  DIRETTI
Sviluppo organizzativo  
Attività“ pregiate “

Situazione       
ad oggi
6/2000

999
999
999
999
999

Situazione  
attesa finale 

12/2000
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AREE DI DESCRIZIONE

AttivitAttivitàà correnticorrenti

QualitQualitàà

Risorse consumateRisorse consumate

Sviluppo organizzativo Sviluppo organizzativo 

AttivitAttivitàà ““pregiatepregiate””

PRESTAZIONI

CRITERI a GARANZIA 

COSTI DIRETTI

MIGLIORAMENTO 
DI EFFICENZA

NUOVI PRG, RICERCHE

11

22

33

44

55

OBIETTIVI SU:
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Esempio 1 struttura scheda di budget

Nome dellNome dell’’ UnitUnitàà OperativaOperativa Responsabile Responsabile N. Centro di costo N. Centro di costo 

INDICATORI di OUTPUTINDICATORI di OUTPUT

Prestazioni APrestazioni A

Prestazioni BPrestazioni B

Prestazioni CPrestazioni C

Prestazioni DPrestazioni D

…………………………..

STORICOSTORICO

N. Prestazioni AN. Prestazioni A

N. Prestazioni BN. Prestazioni B

N. Prestazioni CN. Prestazioni C

N. Prestazioni DN. Prestazioni D

…………………………..

OBIETTIVI SPECIFICIOBIETTIVI SPECIFICI T E M P O T E M P O 

I ANNOI ANNO

N. Prestazioni AN. Prestazioni A

N. Prestazioni BN. Prestazioni B

N. Prestazioni CN. Prestazioni C

N. Prestazioni DN. Prestazioni D

…………………………..

II ANNOII ANNO

N. Prestazioni AN. Prestazioni A

N. Prestazioni BN. Prestazioni B

N. Prestazioni CN. Prestazioni C

N. Prestazioni DN. Prestazioni D

…………………………..

Passato  Futuro (previsione)  Futuro (previsione)  

RISORSERISORSE
UmaneUmane
FinanziarieFinanziarie
StrutturaliStrutturali

N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo

N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo

N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo

Passato  Futuro (previsione)  Futuro (previsione)  

INDICATORI DI INPUT INDICATORI DI INPUT internointerno

Radiografie Radiografie 
Farmaci Farmaci 
Servizi Servizi ……..

N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo

N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo

N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo
N. e CostoN. e Costo

Passato  Futuro (previsione)  Futuro (previsione)  
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PRG PRG 
SPECIALISPECIALI

COSTICOSTI

SVILUPPO SVILUPPO 
ORGANIZZAORGANIZZA

TIVOTIVO

QUALITAQUALITA’’

ATTIVITAATTIVITA’’
prestazioniprestazioni

Valore Valore 
negoziatonegoziato

Valore Valore 
proposto proposto 
dalla U.O.dalla U.O.

Valore Valore 
proposto proposto 

dalla dalla 
direzionedirezione

Valore Valore 
storico  storico  

indicatoriindicatoriObiettiviObiettivi

AREA di AREA di 
attivitattivitàà

Esempio 2 struttura scheda di budget



100

Copyright 2001 © G. Serpelloni 

ES BUDSAN
2000

113

materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

Esempio 3 struttura scheda di budget: 
MODULARE PER ATTIVITA’ CORRENTI 
(Jaser)

1. Obiettivi organizzativi:1. Obiettivi organizzativi:

-- coordinamento con altre strutture coordinamento con altre strutture sovraordinatesovraordinate
-- coordinamento con altre strutture coordinamento con altre strutture peerpeer toto peerpeer
-- adesione ai processi STDadesione ai processi STD

Obiettivi QualitObiettivi Qualitàà (condizioni di cessione ed immagine):(condizioni di cessione ed immagine):

-- Tempi di attesaTempi di attesa
--Management clinico e relazionaleManagement clinico e relazionale
-- ………………..

2. Obiettivi 2. Obiettivi prestazionaliprestazionali -- OUTPUTOUTPUT
3. Obiettivi contenimento spesa 3. Obiettivi contenimento spesa 

4. RISORSE 4. RISORSE -- inputinput
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SCHEDA DI BUDGET: punti di esplicitazione 
relativi alle prestazioni e relazioni tra i budget 
delle diverse U.O.

Prestazioni 
da erogare

previste

Prestazioni 
necessarie
Previste

Es. radiografie

Risorse
necessarie

Rep.Rep. Medicina Medicina Radiologia Radiologia 

Prestazioni 
da erogare

previste

Prestazioni 
necessarie
Previste

Risorse
necessarie

COORDINAMENTO COORDINAMENTO 
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budget delle prestazioni interne necessarie previste 
delle diverse U.O.

Prestazioni 
necessarie

REPARTI REPARTI Radiologia Radiologia 

Prestazioni 
INTERNE 
da erogare

previste

Prestazioni 
ESTERNE 
da erogare

previste
Risorse

necessarie

COORDINAMENTO COORDINAMENTO 
delle politiche di delle politiche di 

sviluppo e sviluppo e 
produzione produzione 

Prestazioni 
necessarie

Prestazioni 
necessarie

Prestazioni 
necessarie

Prestazioni 
necessarie

PrevistePreviste

PrevistePreviste

PrevistePreviste

PrevistePreviste

PrevistePreviste

+

+

+

+

=
Previste totPreviste tot
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Modello dei BDG trasversali

U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O. U.O.U.O.Fattore Fattore 
ProduttivoProduttivo
necessarionecessario

Farmaci Farmaci 

RX     RX     

personalepersonale

……………………....

CdRCdR

CdRCdR

CdRCdR

CdRCdR

CdRCdR
ResponsabileResponsabile

delldell’’acquisizione acquisizione 
del fattore del fattore 
produttivoproduttivo

U.O. responsabili del utilizzo dei fattori produttiviU.O. responsabili del utilizzo dei fattori produttivi

BDG OPERATIVI BDG OPERATIVI 
(Parte delle risorse necessarie)(Parte delle risorse necessarie)

B
D

G
 

B
D

G
 

TR
A

SV
ER

SA
LI

TR
A

SV
ER

SA
LI

QuantitQuantitàà e tipo e tipo 
di fatt. di fatt. prodprod..

ΣΣ

ΣΣ

ΣΣ

ΣΣ
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Rapporto traRapporto tra
BUDGET & SISTEMI BUDGET & SISTEMI 

INCENTIVANTI INCENTIVANTI 
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PRINCIPIO DI BASE

Sistema          
di BUDGET

Sistema 
INCENTIVANTE

MANTENERE MANTENERE 
DISTINTI DISTINTI 

I DUE SISTEMI                I DUE SISTEMI                
anche se strutturalmente sono similianche se strutturalmente sono simili

Attività
correnti

Attività
straordinarie
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PERCHE’?

Sistema          
di BUDGET

Sistema 
INCENTIVANTE

EFFETTO NEGATIVO EFFETTO NEGATIVO 
SULLA MOTIVAZIONE AL SULLA MOTIVAZIONE AL 

LAVORO CORRENTELAVORO CORRENTE

Attività
correnti

Attività
straordinarie
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SISTEMA INCENTIVANTE 
di retribuzione: alcuni principi

•• Il sistema di programmazione e controllo (budget Il sistema di programmazione e controllo (budget 
OPERATIVO) definisce obiettivi che devono essere OPERATIVO) definisce obiettivi che devono essere 
raggiunti raggiunti indipendentementeindipendentemente dagli incentivi (budget degli dagli incentivi (budget degli 
INCENTIVI)INCENTIVI)

•• Si Si sconsigliasconsiglia di agganciare il sistema di budget di agganciare il sistema di budget 
OPERATIVO ai sistemi incentivanti in quanto OPERATIVO ai sistemi incentivanti in quanto 
potrebbe accadere che le unitpotrebbe accadere che le unitàà operative lavorino operative lavorino 
solo e relazione al raggiungimento di obiettivi in solo e relazione al raggiungimento di obiettivi in 
grado di fornire incentivi economici e non grado di fornire incentivi economici e non ““ salute salute 
aggiunta aggiunta ““ per   il pazienteper   il paziente



108

Copyright 2001 © G. Serpelloni 

ES BUDSAN
2000

125

materiale per esclusivo uso didattico, vietati l’utilizzo e  la riproduzione senza il consenso dell’autore

OBIETTIVI DA RAGGIUNGERE

•• Obiettivi                       Obiettivi                       
di BASE LINEdi BASE LINE

Obiettivi Obiettivi dovutidovuti che che 
devono essere raggiunti devono essere raggiunti 
indipendentemente dagli indipendentemente dagli 
incentivi, sulla base della incentivi, sulla base della 
retribuzione standard retribuzione standard 
(stipendio base). Obiettivi (stipendio base). Obiettivi 
ottenibili con il massimo ottenibili con il massimo 
impegno in condizioni impegno in condizioni 
standardstandard

•• Obiettivi               Obiettivi               
EXTRA BASE LINEEXTRA BASE LINE

Obiettivi ulteriori ottenibili Obiettivi ulteriori ottenibili 
con impegni aggiuntivi con impegni aggiuntivi 
oltre al oltre al ““dovutodovuto““ e che e che 
dovrebbero essere dovrebbero essere 
incentivati con retribuzioni incentivati con retribuzioni 
aggiuntive oltre allo aggiuntive oltre allo 
stipendio basestipendio base

11 22

Sistema                       
di BUDGET

Sistema                     
INCENTIVANTE
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BUDGET & SISTEMI INCENTIVANTI
Evasione          
della DOMANDA

OFFERTA

Livello di 
normalità

Area del sistema di budget 
(normale attività)

STD
(base line)

Area degli 
incentivi

Livello  
extra

CAPACITA’ PRODUTTIVA STD        
(“il minimo dovuto”)

PRODUZIONE 
EXTRA
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BUDGET & SISTEMI INCENTIVANTI

CAPACITA’ PRODUTTIVA 
CONSEGUENTE

RISORSE RISORSE 
(volume e tipologia)(volume e tipologia)

NORMALENORMALE
((““il minimo dovutoil minimo dovuto””))

STRAORDINARIA STRAORDINARIA 
((““ll’’extraextra””))

budget 
operativo

budget degli 
incentivi
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QUALE MODELLO INCENTIVANTE?

INCENTIVI (premio)

IMPEGNO PROFUSO 
(indipendentemente dai risultati)

INCENTIVI (premio)

RISULTATI RAGGIUNTI 
(indipendentemente dall’impegno)

Mod. premio alla 
“buona volontà”

Mod. premio al 
rendimento effettivo

IMPEGNO=var.indRISULTATI=var.ind.
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BUDGET & SISTEMI INCENTIVANTI

EMMERGENZEEMMERGENZE
““EXTRAEXTRA””STDSTD

CONTINGENZECONTINGENZE

Sistema INCENTIVANTESistema INCENTIVANTE
Obiettivi Obiettivi retribuzione retribuzione 

extra stipendio extra stipendio 
basebase

ROUTINARIEROUTINARIE
““INTRAINTRA””STDSTD
IL DOVUTOIL DOVUTO

Sistema di BUDGETSistema di BUDGET
Obiettivi Obiettivi posizioneposizione

risorserisorse

ATTIVITAATTIVITA’’ SISTEMISISTEMI
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SISTEMI PRATICI
SCHEDA OBIETTIVI                       SCHEDA OBIETTIVI                       

di BUDGETdi BUDGET
SCHEDA OBIETTIVI           SCHEDA OBIETTIVI           

di INCENTIVOdi INCENTIVO

DISTINGUERE:

Obiettivi 

Conseguenze 
per il non 

raggiungimento

di BUDGET
Attività STD

di INCENTIVO
Attività EXTRA

1. Riduzione delle 
risorse assegnate

2. Ridefinizione degli 
incarichi di posizione

Previa valutazione delle cause e 
identificazione delle responsabilità

1. Riduzione o perdita 
degli incentivi previsti

2. Ridefinizione degli 
incarichi di posizione

Previa valutazione delle cause e 
identificazione delle responsabilità

11

22
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ESEMPIO DI SCHEDA 
INTEGRATA

------35003500N.5 DDDDN.5 DDDD

Incentivi per Incentivi per 
obiettivi obiettivi 
EXTRA = EXTRA = 

1.000.0001.000.000
e ABCe ABC

Risorse per Risorse per 
obiettivi  obiettivi  

STD = XYZSTD = XYZ

BASE LINEBASE LINE

10001000------N.4 DDDDN.4 DDDD

+ 5.000+ 5.00033.00033.000N.3 CCCCN.3 CCCC

+ 500+ 5006.0006.000N.2 BBBBN.2 BBBB

+ 3000+ 300012.00012.000N.1 AAAAN.1 AAAA

EXTRAEXTRA
((per incentiviper incentivi) ) 

STDSTD
((budgetbudget))

OBIETTIVIOBIETTIVI
(prestazioni)(prestazioni)
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Il sistema diIl sistema di
REPORTING REPORTING 
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Livello 
gerarchico

altobasso

Es.
Direzione

Es.
Livello 
opertativo

Grado di dettaglio

Grado di aggregazione

REPORTING: specificità delle 
informazioni
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PROGRESS & FINAL REPORT

•• TempestivaTempestiva, con tempi utili per poter cogliere , con tempi utili per poter cogliere 
variazioni e poter attuare azioni correttive  variazioni e poter attuare azioni correttive  

informazioneDato 

ATTIVITAATTIVITA’’

Report
in progress Final 

report

FEEDBACK 
OPERATIVO

Report
in progress

Report
in progress

Report
in progress

Attività

FEEDBACK 
In progress Final 
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Il sistema Il sistema ActivityActivity Based Based CostingCosting
&&

ActivityActivity based managementbased management
(da sviluppare)(da sviluppare)
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Master Budget

1.1. BDG operativoBDG operativo
2.2. BDG investimentiBDG investimenti
3.3. BDG acquisizione BDG acquisizione 

condizioni produttive condizioni produttive 
(trasversali)(trasversali)

4.4. BDG di cassaBDG di cassa

Master 
Budget
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Articolazione tecnico contabile e struttura 
generale del sistema di Budget (master budget)

Articolazione tecnico contabile e struttura 
generale del sistema di Budget (master budget)

BDG investimentiBDG investimentiBDG operativoBDG operativo

Costi generali di ULS
Costi 

Comuni
Serv. A

Costi 
Comuni
Serv. C

Costi 
Comuni
Serv. B

cd
r

cd
r

cd
r

cd
r

cd
r

cd
r

cd
r

cd
r

cd
r

Impieghi       
per servizio 

CdR

Fonti di 
finanziamento 
per tipologia 

di entrata

Influenza su 
Attività e risorse

Condizioni 
operative

Politiche di acquisto e di gestione delle scorte

BDG acquisizione condizioni produttive (BDG TRASVERSALI)BDG acquisizione condizioni produttive (BDG TRASVERSALI)
BDG personale BDG beni tecnico-economali
BDG farmaci e sanitari BDG manutenzioni in appalto 

BDG convenzioni investimenti (condizioni produttive)

Politiche di pagamento e di finanziamento

BDG di cassaBDG di cassa Oneri finanziari e gestione

Entrate per finanziamenti gestione operativa
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