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>4 Tipi di controllo @

AMBIENTE «
\ 4
Input » Processi » | Output
Controllo di_tipo A. Controllo di
burjocrc?_tl_co:l_ Controllo mediante gestione
e O] standardizzazione Verificare il rapporto
per utilizzare le risorse ) ) tra risorse/prestazioni
: . dei processi P
(autorlzz_aZIonl, Prestazioni/esiti
permessi ecc.)

B. Controllo

PELEL ]S
orientato + al

controllo della qualita
3 ed efficacia




Obiettivi/fi

ita dei



2 Sistemi di programmazionee o=

controllo

Esempi:

Pianificazione Strategica

Sistema di Budget

Sistema delle responsabilita (piano dei CdR)
Sistema di Contabilita Analitica




Sistemo di controllo

Spese e risorse Metodi e organizzazione Produzione intermedia e finale

RN

Contabilita per
Centri di

Costo

(Razionamento dei
fattori produttivi)

e—

PROCESSI

RN

Process
Reengineering

RN

Sistema di
Budget

Sistemi per la
Valutazione
dell'Outcome

——

Area dell'integrazione organizzativa
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PROGRAMMAZIONE E CONTROLLO

e Sono parole non disdungibili in quanto fasi
logiche della stessa medaglia

e E una ricerca continua e permanente di
COERENZA tra un valore atteso (obiettivo)
ed un dato osservato (di performance)
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"ATTENZIONE o

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

PROGRAMMAZION

Definizione
Obiettivi

Attesi

CONTROLLO
DI GESTIONE

Rilevamento
Dato
Osservato
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Obiettivi Azioni Risultati
4 .

. Modifica degli obiettivi

. sulla base delle evidenze

. rilevate alle verifiche SE

' le azioni correttive non

. possono far raggiungere
gli obiettivi (con liberazione;
. dirisorse da poter

. utilizzare su altri settori) |

______________________________________
-

Controllo
di gestione

Analisii degli
scostamenti

I

]'_ Ricerca azioni

correttive

_____________________________________

---------------------- S

Attivazione di azioni
correttive per
' migliorare la performance
' senza modificare
gli obiettivi

______________________________________



24 PREMESSE: Obiettivi/finalita di @20
sistemi di programmazionee =

controllo

Finalita

1. Coordinamento

2. Motivazione

3. Riorientamento

4. Responsabilizzazione

10



] PREMESSE: Obiettivi/finalita di sistemi ®*
di programmazione e controllo

Finalita
1. Coordinamento

Contro il rischio di frammentazione Azienda in unita operative
multiple, indipendenti e scoordinate

ESEMPIO
Piani di attivita
Richiesta Reparto Reparto —» > RX torace
di RX 1 2
NECESSITA’
DI COERENZA
Erogazione
c?i RX RADIOLOGIA ||| Piani di attivita

< RX torace

11



LA FRAMMENTAZIONE (3
DELL'AZIENDA

“L’AZIENDA ameba”

CAUSE DI FRAMMENTAZIONE:

e Sviluppo di know-how specifico
e Iperspecializzazione @ @
e Autonomia dei professionisti

o Deficit/assenza di coordinamento

e Ecc.

Questo porta ad una frammentazione dell’azienda per la creazione di visioni
parcellare da parte degli operatori che vedono solo il loro campo. Si corre |l
rischio di non vedere la necessita di coordinamento = piu aumenta la

2 specializzazione piu aumenta il fabbisogno di coordinamento



] PREMESSE: Obiettivi/finalita di sistemi ®*
di programmazione e controllo

13

UMW L

Finalita

2. Motivazione

Controllare comprendere le spinte motivazionali
“individuali™ dei responsabili delle unita operative
che sono legate ad interessi individuali
(professionali, ecc.)

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

Supporto ai " professional ™ nella definizione della
“meta” aziendale (approccio bottom-UP - BENCH

MARKING)



] PREMESSE: Obiettivi/finalita di sistemi ®*
di programmazione e controllo

Finalita
3. Riorientamento

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

Esplicitare la meta dell’azienda definendo le priorita

Definire la meta attraverso un processo di tipo
partecipativo dei professional (sono i conoscitori
della domanda) e capire le spinte centripete e
ricodificarle (se del caso) = riorientamento delle
spinte individuali su strategie aziendali

14
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4 Motivazione & Riorientamento e~
neli sistemi di P&C .

Spinte Spinta della °

centrifughe Direzione
individuali delle Strategica e
singole U.O. delle U.O.

coordinate

i PROCESSO N
PARTECIPATIVO S ;
ek sTaTeGn
soluzione ESPLICITATA

META “VISIBILE" E
|5 COMPARTECIPATA



] PREMESSE: Obiettivi/finalita di sistemi ®*
di programmazione e controllo

Finalita
4. Responsabilizzazione

Definizione ™ a preventivo ™ delle variabili su cui il responsabile
verra chiamato a rispondere

Individuazione dei fattori che il responsabile puo realmente
controllare (esempio: costi diretti, attivita...) escludendo quelli
non controllabili in quanto sotto altre responsabilita

Possibile

o erl
(-4

Darte i
solo se dei fattori su cui

VIENE rEsponsanilizzato

16



2 Responsabilita Reddituale ‘@20

17

Risponsabilizzare le unita operative sul
“reddito” e cioe con una gestione molto
spinta delle risorse finanziarie assegnate

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

In altre parole prevedendo anche la
possibilita di operare scelte sulla acquisizione
o dismissione di risorse umane ecc..



1 CENTRI DI RESPONSABILITA E

18

DI COSTO

Centro di
responsabilita

e Unita base del budget

o Identifica le
responsabilita collegate
ad un dirigente

e Puo contenere piu
centri costo

| =A 4 4>
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Centro di
costo

Unita base della
contabilita analitica

Identifica i costi a
delegabili ad un
generatore di spesa

Fa riferimento ad un
solo centro di
responsabilita




] CENTRI DI RESPONSABILITAE

19
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DI COSTO

‘ 20

Centl‘O di I‘ESpOnsabi"té (M. Bergamaschi 2001)

o Gruppi di persone/attivita rilevanti e
significative...
o Che operano/sono svolte al fine di

raggiungere un dato obiettivo
dell’'organizzazione...

e Sotto la direzione di una persona
responsabile delle azioni svolte
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= CENTRI DI RESPONSABILITAE e~

0

DI COSTO

CEI‘ItI‘O di I‘esponsabi"té (M. Bergamaschi 2001)

criteri di definizione (prerequisiti)

eResponsabile eunico

eAttivita erilevanti e significative nel
contesto generale dell’azienda

*Risorse gestite erilevanti e significative...

*Gruppi di persone ed attivita eomogenee

Gruppi di persone ed attivita enon interdipendi da altre unita

per svolgere le proprie attivita
(es. condivisione delle risorse
umane)
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3

CRITERI DI
QUALITA’

da applicare

1
OBIETTIVI RISORSE

da raggiungere a disposizione

con INDICATORI DI
VALUTAZIONE
da utilizzare

4
TEMPI RESPONSABILITA’
da rispettare esplicite e definite

2
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Budget

E’ un "meccanismo operativo” dell’azienda.

Strumento utile alla gestione operativa
che rende trasparente I'allocazione delle risorse

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

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



4

BUdgEt (Anthony e Young 1992)

E un piano espresso in termini quantitativi,
solitamente monetari, riferito ad un periodo di
tempo determinato (generalmente un anno) e
articolato per centri di responsabilita.

Il budget articola le attivita secondo la struttura
delle responsabilita, ossia in funzione dei centri
responsabili del loro svolgimento.
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Budget (rappini 1998)

E un programma globale che
abbraccia tutta I’Azienda .... come |l
risultato di un’azione coordlnata delle
diverse parti dell’'organizzazione.
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Budget

E un “impegno bilaterale” (patto) tra direzione
strategica e responsabili delle unita operative,
definito in maniera negoziata con la finalita
principale di attuare una programmazione e un
costante ed attivo controllo delle attivita e dei

costli

E un “"commitment” bilaterale
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Budget

Per il responsabile dell’'U.O. e:

e Un assunzione di responsabilita nei
confronti della direzione strategica

e Un impegno a fare
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Il Budget NON E’:

Un mero finanziamento (risorse finanziarie)

Una assegnazione fissa di risorse monetarie
spendibili (“tetto di spesa")
La pianificazione strategica

L
I

L

na semplice previsione (passiva)
bilancio di previsione
no strumento per le decisioni di sviluppo e

Innovazione
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‘@20
Finalita del Budget:

. Coordinamento e integrazione
. Responsabilizzazione

. Guida e motivazione

. Programmazione

. Controllo e valutazione

. Apprendimento e formazione

SO U1 - WIN =



31

| =A 4 4>

‘ 20

Sottoinsiemi di budget (reodori 1995) -{

Master budget (sistema di budget)

Budget operativo:

ruppa i budget relativi a unita organizzative la cui attivita rientra
ne I'ambito della gestione tipica o caratteristiche dell’azienda, finalizzato alla
verifica della fattibilita economica-redittuale dei programmi d’azione

Budget degli investimenti:

Evidenzia tutti gli investimenti che verranno effettuati nel periodo di budget,
finalizzato alla verifica della fattibilita tecnica o strutturale dei programmi futu

Budget finanziario:

Evidenzia I'impatto finanziario e monetario nei programmi di azione e delle

politiche correnti, permette la verifica della fattibilita finanziaria € monetaria
dei programmi di azione



Articoiazione tecnico contaniie e struccura
generale del sistema di Budget (master budget)

BIDG operativo

] ] ] Ir_1f!u‘enz?su
Costi generali di ULS Adtivita e risorse
Costi Costi Costi . Fonti di
Comuni Comuni Comuni Imp|eg_h|_ finanziamento
Serv. A | Serv.B | Serv.C Condizioni PEr Servizio | 4o tipologia
operative CdR di entrata
S B 5 B T B T T o >
Q1O 0] OO0 0| O] O O
v v
Politiche di acquisto e di gestione delle scorte
5IDGE ace

CINOMAL

acquisizione condizioni produttive (BDG TRASVERSALT)

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

v

Politiche di pagamento e di finanziamento

epG e T ——

» Oneri finanziari e gestione
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Ambiti
LOGI




4 AMBITI DI UTILIZZO DELLA
LOGICA/APPROCCIO BUDGETTARIO

34
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FINALITA'E

LIVELLI DI CONTROLLO DI TIPOLOGIA
GESTIONE DELLE ATTIVITA’ | 1APO DI BUDGET | pREVALENTE DEL
CONTROLLO
(obiettivo informativo prioritario)
Budget Di costo e
1 C(I[E)Ii\:;%ﬁ;E economico prestazione
(di azienda) (efficienza)
Budget : :
> | UNITA’OPERATIVA | economico + D'tco?to' di ;
(responsabile) clinico (di unita prestazions €
: efficacia clinica
operativa)

3 SINGOLO
PROFESSIONISTA

Budget clinico
“professionale”

Di efficacia clinica
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Flussi e
CONS

NEGOZL
DEFINIZIO

delli di
NE E

ER LA
L BUDGET
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M Flussi di relazione tra livelli e @ 20

intralivelli

DISCENDENTE | \Ribdds | ASCENDENTE

1. Funzione di 3. Funzione di
allineamento negoziazione
strategico di IT livello su
e direzione obiettivi e
(top-down) risorse

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

TRASVERSALE

36



"Flussi di relazione tra livelli e ‘@20
intralivelli

Direzione

Funzione di negoziazione
di II livello mediata dal
DIPARTIMENTO

[ Dipartimento }

N

37
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Direzione del processo decisionale e
definizione delle strategie aziendali

/ Modello TOP-DOWN

La direzione generale assegna “dall’alto®
gli obiettivi e le risorse ai dirigenti

—~
Modello BOTTOM-UP

Le proposte di budget sono avanzate dei singoli dirigenti
e vengono selezionate, adeguate e coordinate attraverso
la negoziazione con i livelli superiori
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x4 PREMESSE ® 20
L

Direzione strategica J

TOP BOTTOM
DOWN up
Programmazione Programmazione
centralizzata negoziata

Nucleo operativo

U.O. (U.0. U.0. |U.0. |U.O0. |U.O.

39 |||»




10

| =A 4 4>
@ 20




= Il ciclo di ANTHONY

11
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PIANIFICAZIONE
STRATEGICA
AVALS (DA RS
(3-5 anni)

FORMULAZIONE |«—INFO esterne
del BUDGET

I

PROGRAMMAZIONE

(breve periodo 1 aa)

Revisione
del budget

Svolgimento delle [« INFOeste
ATTIVITA'E

INFO es

Revisione
dei programmi

Azioni
correttive

MISURAZIONE

Modificazioni
delle strategie

FEEDBACK

REPORTINGE ¥
VALUTAZIONE

I

INFO esterne
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4 CARATTERISTICHE PRINCIPALI e~

1. Strumento di comunicazione anche tra U.O.
dove trovare elementi sufficienti per “capire” gli
obiettivi nei:

— Contenuti

— Motivazioni che hanno portato alla
formulazione

2. Devono essere previste parti quantitative e
parti descrittive

3. Schematica e orientata graficamente per
ottenere ed evidenziare le informazioni utili

13
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4. Correlata con:

—  Lettera del direttore generale
— Linee programmatiche aziendali
—  Rapporto sullo storico strutturato

e Attivita

e Costi generali della U.O.

e Costi analitici

Indicatori di Ultimo anno Situazione Situazione
obiettivo consolidato ad oggi attesa finale
1999 6/2000 12/2000

Attivita 999 999

Qualita 999 999

Costi DIRETTI 999 999

Sviluppo organizzativo 999 999

Attivita" pregiate " 999 999
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:4 AREE DI DESCRIZIONE ® 20

OBIETTIVI SU:

@ Attivita correnti PRESTAZIONI

@ Qualita CRITERI a GARANZIA
@ Risorse consumate COSTI DIRETTI
@ Sviluppo organizzativo | o erricenza
@ Attivita “pregiate” NUOVI PRG, RICERCHE

15



24 Esempio 1 struttura scheda di budget

16
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Nome dell’ Unita Operativa

Responsabile

N. C

entro di costo

OBIETTIVI SPECIFICI

TEMPO

Passato

Futuro (previsione)

INDICATORI di OUTPUT
Prestazioni A
Prestazioni B
Prestazioni C

Prestazioni D

STORICO
N. Prestazioni A
N. Prestazioni B
N. Prestazioni C

N. Prestazioni D

I ANNO
N. Prestazioni A
N. Prestazioni B
N. Prestazioni C

N. Prestazioni D

ITI ANNO
N. Prestazioni A
N. Prestazioni B
N. Prestazioni C

N. Prestazioni D

INDICATORI DI INPUT interno
Radiografie

Farmaci

Servizi ....

RISORSE
Umane
Finanziarie
Strutturali

Passato Futuro (previsione)

N. e Costo N. e Costo N. e Costo
N. e Costo N. e Costo N. e Costo
N. e Costo N. e Costo N. e Costo
Passato Futuro (previsione)

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




= Esempio 3 struttura scheda di budget: e
MODULARE PER ATTIVITA' CORRENTI

(Jaser)

4. RISORSE - input
3. Obiettivi contenimento spesa
2. Obiettivi prestazionali - OUTPUT

1. Obiettivi organizzativi:

- coordinamento con altre strutture sovraordinate

- coordinamento con altre strutture peer to peer
- adesione ai processi STD

Obiettivi Qualita (condizioni di cessione ed immagine):

- Tempi di attesa I
-Management clinico e relazionale
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4 Modello dei BDG trasversali o

CdR
Responsabile

Fattore | U,0.| |U.0.| |U.0.| |U.O.| |U.O.| |U.0. dellacquisizione

U.O. responsabili del utilizzo dei fattori produttivi

Produttivo del fattore
necessario produttivo
N
Farmaci CdR
A CdR
U]
> 2
n
personale CdR
.............. CdR
\‘\\__ Quantita e tipo
~— M —~ M M - di fatt. prod.

BDG OPERATIVI

18 (Parte delle risorse necessarie)
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Sistema Sistema

di BUDGET INCENTIVANTE

At MANTENERE it

ivita

correnti DISTINTI straorldviln:rie
I DUE SISTEMI

anche se strutturalmente sono simili

>0



| =A% ] 4% Je
‘ 20

Sistema
INCENTIVANTE

Sistema

di BUDGET

Attivita Attivita
correnti straordinari
EFFETTO NEGATIVO
SULLA MOTIVAZIONE AL

LAVORO CORRENTE
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= SISTEMA INCENTIVANTE o=
di retribuzione: alcuni principi

® ]| sistema di programmazione e controllo (budget
OPERATIVO) definisce obiettivi che devono essere
raggiunti indipendentemente dagli incentivi (budget degli
INCENTIVI)

® Sj sconsiglia di agganciare il sistema di budget
OPERATIVO ai sistemi incentivanti in quanto
potrebbe accadere che le unita operative lavorino
solo e relazione al raggiungimento di obiettivi in
grado di fornire incentivi economici e non " salute
aggiunta " per il paziente

52
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= OBIETTIVI DA RAGGIUNGERE o=

>3

Sistema
di BUDGET

@ Obiettivi

di BASE LINE

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

Sistema
INCENTIVANTE

@ Obiettivi

EXTRA BASE LINE

Obiettivi ulteriori ottenibili
con impegni aggiuntivi
oltre al “"dovuto” e che
dovrebbero essere
incentivati con retribuzion
aggiuntive oltre allo
stipendio base
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vasione
ella DOMANDA

Livello
extra

Livello di
normalita

L e S

N _A J
——
Area del sistema _dl_ b‘udget A_rea de:'g_ll OFFERT
(normale attivita) incentivi
STD
(base line)
N '\ J
N Y

CAPACITA’' PRODUTTIVA STD PRODUZIONE
4 (il minimo dovuuto™) EXYTRA



4 BUDGET & SISTEMI INCENTIVANTI

55

RISORSE
(volume e tipologia)

3 !

CAPACITA’' PRODUTTIVA
CONSEGUENTE

NORMALE

(il-minimoes devutor)

budget
operativo

STRAORDINARIA

(“I'extra”)

budget degli
incentivi

| =A 4 4>
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MIVALD
PER
I’ATTENZIONE




