
Elementi di controllo di gestione



1. Il controllo di gestione: 
obiettivi, attori e strumentiobiettivi, attori e strumenti
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ART. comma 5 D.Lgs 502/92

5. Qualora non vi abbiano già provveduto, entro novanta giorni dalla data di entrata in
vigore del presente decreto, le regioni emanano norme per la gestione economico
finanziaria e patrimoniale delle unità sanitarie locali e delle aziende ospedaliere,
informate ai principi di cui al codice civile, così come integrato e modificato con d.lgs.
9 aprile 1991, n. 127, e prevedendo:
a) la tenuta del libro delle deliberazioni del direttore generale;
b) l'adozione del bilancio economico pluriennale di previsione nonché del bilancio
preventivo economico annuale relativo all'esercizio successivo;
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preventivo economico annuale relativo all'esercizio successivo;
c) la destinazione dell'eventuale avanzo e le modalità di copertura degli eventuali
disavanzi di esercizio;
d) la tenuta di una contabilità analitica per centri di costo e
responsabilit à che consenta analisi comparative dei costi, dei
rendimenti e dei risultati;
e) l'obbligo delle unità sanitarie locali e delle aziende osp edaliere di
rendere pubblici, annualmente, i risultati delle proprie a nalisi dei costi,

dei rendimenti e dei risultati per centri di costo e responsa bilit à.
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Il Sistema informativo Aziendale è
un insieme di informazioni, di
elaborazioni di dati e di sintesi,
grazie al quale si possono

I diversi aspetti della gestione
sono oggetto di rilevazione, ossia
di elaborazione di dati, al fine di
fornire informazioni per la

Il Sistema Informativo Aziendale
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grazie al quale si possono
esaminare i fenomeni che
riguardano direttamente o
indirettamente l’azienda, in modo
da fornire informazioni
antecedenti, concomitanti o
susseguenti per la soluzione dei
problemi organizzativi e
gestionali.

fornire informazioni per la
gestione.

Si crea così un insieme ordinato di
elementi che si denomina sistemasistema
informativoinformativo, uno strumento per la
corretta gestione delle aziende.



Management 
Accounting

The process of producing financial
and operating information for
organization employees and
managers.

Financial 
Accounting

The process of producing financial
statements for external
constituencies (people outside the
organization, such as shareholders,
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managers.
The process should be driven by
the informational needs of the
individuals internal to the
organization and should guide
their operating and investment
decision.

organization, such as shareholders,
creditors, governmental
authorities).
This process is heavily constrained
by standard setting, regulatory, tax
authorities and the auditing
requirements of independent
accountants.



Con l’espressione “controllo di gestione” (o controllo dei
risultati), si fa riferimento a quelle forme di controllo che
mirano a influenzare le decisioni e i comportamenti

Il Controllo di gestione
(Controllo sui risultati)
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individuali e organizzativi all’interno di organismi
economici, così da renderli coerenti con il perseguimento
degli obiettivi aziendali, tramite la responsabilizzazione su
parametri obiettivo operata mediante processi formali di
valutazione della performance.



Formulazione di 
piani a lungo e breve 

termine 
(Pianificazione)

Inizio

Ciclo di pianificazione e controllo
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Processo 
decisionale

Misurazione della
performance 
(Controllo)

Attuazione dei
piani (Direzione e 

Motivazione)

Confronto fra la 
performance 

effettiva e quella 
pianificata 
(Controllo)



SISTEMA DI CONTROLLO

MANAGERIALE

Controllo delle azioni
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Sistema di controllo manageriale

Controllo dei risultati Controllo del personale e 
della cultura interna



IILL CONTROLLOCONTROLLO DIDI GESTIONEGESTIONE

� Tale strumento si sostanzia nella misurazione delle 

performance interne e nella responsabilizzazione su 

parametri-obiettivo
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� Il cdg stimola comportamenti individuali ed 

organizzativi in linea con il perseguimento degli 

obiettivi aziendali

� Consente la diffusione all’interno dell’unità economica 

della cultura dei risultati



RRUOLOUOLO DELLEDELLE MISURAZIONIMISURAZIONI INTERNEINTERNE

� La contabilità direzionale consente di ottenere 

informazioni relative alle performance conseguite 

dall’azienda, da ciascun responsabile, dalle varie sub-

unità organizzative e da altri oggetti di indagine (i 

singoli pazienti o gruppi di pazienti identificati per 
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singoli pazienti o gruppi di pazienti identificati per 

patologie omogenee, i setting assitenziali, …)

� Permettono di ottenere un processo di feedback rispetto 

ai comportamenti e agli obiettivi previsti.



OORIENTAMENTORIENTAMENTO AIAI RISULTATIRISULTATI

� Negli ultimi anni si è avvertita l’esigenza di fornire 
maggiore attenzione ai risultati (output/outcome) 
conseguiti dalle aziende sanitarie

� L’orientamento ai risultati comporta che:

le priorità aziendali diventino proprie di tutti i 
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� le priorità aziendali diventino proprie di tutti i 
dipendenti;

� si manifesti un allineamento fra le strategie 
dell’impresa e i comportamenti individuali;

� Dalla produzione all’uso delle informazioni



CCONTROLLOONTROLLO EE CULTURACULTURA DEIDEI

RISULTATIRISULTATI

� L’affermazione della cultura dei risultati condiziona 

l’efficacia del cdg e allo stesso tempo ne viene 

condizionata
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condizionata

� Senza di essa il controllo rimane spesso un 

meccanismo meramente formale e simbolico



BENEFICI DEL CONTROLLO DI GESTIONE

� Affermazione di una cultura meritocratica

� Rafforzamento della motivazione individuale

� Una migliore comunicazione delle priorità 

aziendali e degli eventuali cambiamenti

Maggior apprendimento individuale derivante 
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� Maggior apprendimento individuale derivante 

dalla stessa partecipazione ai processi di 

controllo



POSSIBILI DISTORSIONI DEL

CONTROLLO DI GESTIONE

� Un eccessivo orientamento al breve termine

� Attenzione rivolta alle sole variabili oggetto di 

misurazione

� Stimolo ad adottare comportamenti 

opportunistici
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opportunistici

� Induzione di eccessivi livelli di stress e di 

competizione interna



GLI OGGETTI DELLA MISURAZIONE
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Input

Paziente

Spazi

Tecnologie 

Beni e servizi

Personale

Trasformazione

Chi fa che cosa, quando, dove
e come, in termini di attività
mediche ed infermieristiche,
prestazioni diagnostiche,
terapia farmacologica ed altre
attività sociali o relative agli
aspetti periferici del servizio

Outcome

Salute del 
paziente,

Qualità di vita,

Benessere
…

Output

Ricoveri/DRG

Prestazioni
ambulatoriali

Esami di 
laboratorio

Gli oggetti del controllo in un’azienda sanitaria
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Personale

…

Gestione e 
controllo a 
preventivo per 
regolamenti

I fase – anni 80

aspetti periferici del servizio
reso (comunicazione, mobilità,
nutrizione, ecc.)

Definizione, gestione 
e controllo in itinere 
dei processi 
produttivi

III fase – attuale

…

Definizione, e 
controllo dei 
risultati di salute

III fase – attuale

laboratorio

….

Gestione e 
controllo del 
budget 
attività/risorse di 
unità operativa

II fase – anni 90

Lega 2013
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Cosa misuriamo?
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VOLUMI ED ESITI (REGOLAMENTO BALDUZZI)

4.1.
La necessità di garantire l’erogazione delle cure in condizioni di appropriatezza, 
efficacia, efficienza, qualità e sicurezza in un contesto di risorse limitate, 
comporta necessariamente una riconversione di servizi, strutture ed ospedali, 
per far fronte ai mutati bisogni sociali, demografici ed epidemiologici, in 
coerenza con quanto previsto dalla Legge 135/2012, in materia di reti 
ospedaliere. In tal senso, elementi determinanti sono rappresentati dai volumi di 
attività e dalla valutazione degli esiti.
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attività e dalla valutazione degli esiti.

L’unità di riferimento per valutare opzioni di razionalizzazione della rete 
ospedaliera è rappresentata dai volumi di attività specifici per processi 
assistenziali (percorsi diagnostico-terapeutici) e l’appropriatezza 
dei ricoveri e delle prestazioni, a cui deve fare seguito un coerente numero di 
posti letto, nel contesto di un efficace sistema di governo dell’offerta. 



VOLUMI ED ESITI (REGOLAMENTO BALDUZZI)

4.2
Per numerose attività ospedaliere sono disponibili prove, documentate dalla 
revisione sistematica della letteratura scientifica, di associazione tra volumi di 
attività e migliori esiti delle cure (ad esempio mortalità a 30 giorni, complicanze 
od altri esiti), ed in particolare per: 

a) Chirurgia del Cancro Esofago, Fegato, Mammella, Pancreas, Stomaco, 
Cistifellea, Colon, Polmone, Prostata, Rene e Vescica 
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Cistifellea, Colon, Polmone, Prostata, Rene e Vescica 

b) Procedure chirurgiche: Colecistectomia; Aneurisma aorta addominale, 
Angioplastica coronarica, By pass aorto-coronarico, Endoarterectomia carotidea, 
Rivascolarizzazione arti inferiori, Artoplastica ginocchio e anca, frattura femore 

c) Processi e percorsi diagnostico-terapeutici: Terapia intensiva neonatale (TIN) 
e Maternità; Infarto del miocardio 



4.6
(…) Nelle more di tali definizioni anche di tipo qualitativo, tenuto conto 
altresì degli aspetti correlati all'efficienza nell'utilizzo delle strutture, si 
definiscono valide le seguenti soglie minime di volume di attività: 
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Il Piano Nazionale Esiti (PNE)
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Il Piano Nazionale Esiti (PNE)
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2. La struttura organizzativa e 
informativa del controlloinformativa del controllo



DIMENSIONI STRUTTURALI DEL

CONTROLLO

�Dimensione organizzativa

�Dimensione informativa
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Su tali dimensioni strutturali si realizza il 

processo di controllo

(Individuazione degli obiettivi, misurazione 

delle performance, comparazione tra 

risultati ed obiettivi, analisi degli 

scostamenti)



Gli elementi del controllo 
di gestione
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EELEMENTILEMENTI FONDAMENTALIFONDAMENTALI

DELDEL SISTEMASISTEMA DIDI CONTROLLOCONTROLLO

� I centri di responsabilità ovvero le differenti tipologie di 
unità organizzative cui sono assegnate le responsabilità 
per i risultati economico-finanziari

� Il processo nel quale si articola l’operatività del sistema 
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� Il processo nel quale si articola l’operatività del sistema 
di controllo

� La struttura tecnico-contabile di supporto che 
comprende strumenti di rilevazione delle prestazioni, 
modelli di reporting ed analisi che nel loro complesso 
costituiscono la contabilità direzionale



Questo elemento individua ruoli, responsabilità 
economiche, compiti e organi, definendo le relazioni 
formali tra di essi e successivamente arrivando a creare 
una sorta di mappa delle responsabilità, con 

La struttura organizzativa del 
controllo
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una sorta di mappa delle responsabilità, con 
l'identificazione dei cosiddetti centri di responsabilità o 
unità organizzative, necessarie al fine di 
responsabilizzare ciascuna componente umana coinvolta 
nel raggiungimento degli obiettivi di ogni unità 
organizzativa individuata.



In tale ambito è possibile riscontrare sia organi che sono 
univocamente responsabili delle loro funzioni e delle loro 
azioni, che diversi organi che sono tra loro corresponsabili; 

La struttura organizzativa del 
controllo
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azioni, che diversi organi che sono tra loro corresponsabili; 
quest'ultima situazione è possibile solo se tra le varie 
posizioni esistono delle relazioni ben definite che ne 
permettono il dialogo e la relativa cooperazione.



I ruoli individuano quindi i compiti da attribuire alle varie 
unità organizzative, determinando gli obiettivi da 
conseguire e le attività da porre in essere.

La struttura organizzativa del 
controllo
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Successivamente vengono attribuite le responsabilità al 
fine di motivare i singoli e di determinare un sistema 
formale e solo infine vengono create le relazioni tra ruoli 
e responsabilità; 

di fatto vengono espressi criteri di fondo con cui 
viene attuata la divisione del lavoro tra diversi operatori.



Le suddette relazioni possono essere sostanzialmente i 
due tipi: una di tipo verticale e uno di tipo orizzontale . 

La struttura organizzativa del 
controllo
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Nella prima esiste una relazione anche detta di tipo 
gerarchico, in quanto si tratta di una relazione di 
subordinazione, mentre nella seconda esiste una relazione 
tra organi di pari livello. 



Come è facile intuire, nella struttura 
organizzativa ciò che è centrale è 
l'aspetto umano visto soprattutto nel 
suo svariate forme aggregative al cui 

La struttura organizzativa del 
controllo
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suo svariate forme aggregative al cui 
interno i lavori più persona viene 
coordinato finalizzato.



RUOLI RELAZIONI

STRUTTURA ORGANIZZATIVA

Gli elementi della struttura organizzativa del 
controllo
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RUOLI

RESPONSBILITA’

RELAZIONI



Suddivisione in 

centri di responsabilità

Suddivisione 

in aree di risultato 

nell’ambito della CO.A.

La coerenza tra struttura organizzativa 
e struttura informativa
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nell’ambito della CO.A.

Responsabilizzazione 

dei manager 

coinvolti nei vari centri



I centri di responsabilità
CdR

Unità organizzative il cui titolare è ritenuto responsabile
del conseguimento di uno specifico insieme di risultati
e/o dell’uso di determinati fattori produttivi
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L’insieme dei centri di responsabilità costituisce la

Mappa delle responsabilità



La definizione della Mappa delle responsabilità 

DELEGA del potere decisionalee delle responsabilità connesse

Si basa su
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DELEGA del potere decisionalee delle responsabilità connesse
al suo esercizio da parte dei vertici aziendali ai titolari dei singoli 

centri di responsabilità



1. Il processo di delega deve essere introdotto con convinzione 
dalla Direzione aziendale (riconoscimento e diffusione delle 
finalità)

2. La delega non deve essere esclusivamente formale ( No 
responsabilità senza potere decisionale)

Le condizioni per l’efficacia del processo di delega
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responsabilità senza potere decisionale)

3. Devono essere chiaramente definite le aree di competenza di 
ciascun CdR (Obiettivi e risorse disponibili)

4. Le competenze e le responsabilità dei diversi titolari di CdR 
devono essere fra loro coordinate (Coordinamento fra i diversi 
CdR)

5. Devono essere previsti adeguati meccanismi di controllo (non 
solo controllo risultati finali ma anche intermedi)



1. Maggiore tempestivitàdi risposta alle richieste del mercato

2. Minore asimmetria informativaall’interno dell’azienda

3. Maggiore focalizzazionedella direzione aziendale sulla 

I vantaggi introdotti dalla presenza di un  processo di delega

gustavo barresi
51

3. Maggiore focalizzazionedella direzione aziendale sulla 
definizione di obiettivi strategici e di strategie per il loro 
conseguimento

4. Minori costi di trasmissionedelle informazioni dalle singole 
unità organizzative alla direzione

5. Maggiore motivazionedei titolari dei CdR



I centri di responsabilità

Centri di costo
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Centri di ricavo

Centri di profitto

Centri di investimento



I centri di costo
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I centri di costo
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I centri di costo
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I centri di costo
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I centri di costo
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Le basi di imputazione: alcuni esempi
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Il ribaltamento “a cascata”
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I Prezzi di trasferimento

Cosa sono?

Perché introdurli?
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Perché introdurli?

Quando introdurli?



I Prezzi di trasferimento
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I Prezzi di trasferimento
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I Prezzi di trasferimento
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Grazie!
barresig@unime.it


