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La programmazione annuale 

IL SISTEMA DI BUDGETING 
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Sommario 

• Budget nel sistema di programmazione e 

controllo 

• Finalità e obiettivi di budget  

• Processo di budgeting 
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Sistema di programmazione 

e controllo 

Quale supporto 

del Controllo di Gestione? 
Aspetti organizzativi Strumenti operativi 

Programmazione 

strategica 

Budget 

Reporting e 

Valutazione 

Misurazione 

/ Contabilità 

CdC 
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Finalità del sistema di «controllo di gestione» 

Orientare i comportamenti dei professionisti verso il 
perseguimento degli obiettivi  

 
(efficacia gestionale)  

 
attraverso  

il miglior impiego possibile  
delle risorse (scarse) disponibili  

 
(efficienza) 
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Attività di programmazione: 2 step 

 

1. m/l termine 

 

 

 

 

2. b/termine 

Deve concordare con le indicazioni 

contenute nel PSN, nel PSR, nel PAL, 

etc. 

Formulazione degli obiettivi operativi                  

     BUDGET 
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Struttura degli obiettivi 

Obiettivi 

Strategici 
Azioni 

Strategiche 

Misure 

Strategiche 

Obiettivi di 

Dipartimento 

Azioni di 

Dipto 

Misure di 

Dipartimento 

Obiettivi Azioni Indicatori  

DG 

Obiettivi  

CdR 
Azioni CdR  Misure Centro 

Responsabilità 

Livelli 
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Budgeting: definizione 

 

“Il Budgeting è il processo formale con cui 

periodicamente i diversi organi d’impresa 

raggiungono un accordo sull’impiego e 

sull’allocazione delle risorse disponibili, definiscono 

gli obiettivi e i risultati, al fine sia di valutare le 

prestazioni di ogni organo, sia di migliorare il 

processo decisionale. 

  
In F. Amigoni, I sistemi di controllo direzionale, Giuffré, 1979. 
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Budget: definizione (1) 

 

Il documento in cui tali obiettivi sono esplicitati, così 

come i rapporti periodici in cui vengono analizzati gli 

scostamenti tra obiettivi e risultati sono strumenti di 

comunicazione formale in alcune fasi del processo 

che costituisce lo strumento di controllo” 

  
In F. Amigoni, I sistemi di controllo direzionale, Giuffré, 1979. 
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• Il budget è il programma di gestione aziendale, 

tradotto in termini economico-finanziari, che guida e 

responsabilizza i manager verso obiettivi di breve 

periodo, definiti nell’ambito di un piano strategico o 

di lungo periodo 

Budget: definizione (2) 
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È l’insieme dei documenti che,  

per ogni Centro di responsabilità (CdR)  

in cui è suddivisa l’azienda,  

definiscono gli obiettivi in termini di  

risultati da conseguire e di risorse ad essi correlate 

 

Budget nelle Aziende Sanitarie 
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Budget: funzioni 

• Definizione  della mappa degli obiettivi e dei mezzi 

necessari per il conseguimento degli stessi; 

• Esplicitare gli obiettivi generali per mezzo di quelli 

particolari, di modo da creare un canale di 

comunicazione tra i responsabili; 

• Distribuire razionalmente le risorse complessive tra i 

vari utilizzatori; 

• Disporre di valori parametrici per valutare il livello di 

performance conseguito dalle varie strutture; 

• Alimentare il sistema di incentivazione e motivazione 

del personale. 
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Affinché il Budget possa costituire 

l’espressione dell’orientamento all’efficienza 

e all’efficacia è necessario che: 

• Il processo di pianificazione e controllo coinvolga tutti gli 
operatori e soprattutto i responsabili di UO; 

• il processo di budget venga formalizzato definendo le 
responsabilità di esecuzione delle attività, i tempi, le risorse… 
i metodi per la valorizzazione economica delle risorse umane e 
strumentali utilizzate nel corso dell’esercizio; 

• il sistema informativo esistente sia in grado di recepire ed 
elaborare i dati consuntivi relativi ai costi e alle prestazioni 
secondo diversi livelli di sintesi, in rapporto alla posizione 
ricoperta dai destinatari delle informazioni; 
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… 

• si riesca a sensibilizzare i professionisti medici sulla 

loro capacità di influire sul processo di impiego delle 

risorse, e di conseguenza attribuire loro una 

responsabilità sulla combinazione economica delle 

stesse; 

• i responsabili siano in possesso, in relazione agli 

obiettivi da raggiungere, delle conoscenze specifiche, 

delle capacità tecniche, delle capacità di 

negoziazione, delle capacità di leadership, 

nell’ambito della propria area di responsabilità 
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Budget è dunque… 

… un programma 

 

 Globale  

 Articolato per sub sistemi 

 Tempificato 

 Tradotto in termini quantitativi 

 Sufficientemente flessibile 
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… 

• Globale in quanto abbraccia la gestione aziendale 
nella sua totalità, relativamente all’arco temporale 
di riferimento 

• Articolato in sub-sistemi, quali clinico, 
organizzativo, costi, etc… 

• Tempificato in quanto traccia le linee di 
comportamento differenziato a seconda dei 
periodi inclusi nell’anno di budget 
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… 

• La traduzione in termini quantitativi poiché gli 

obiettivi debbono essere misurabili; 

• La flessibilità è una caratteristica fondamentale del 

budget, tale da renderlo adattabile agli eventi 

interni ed esterni non previsti. La sua mancanza 

renderebbe superflua l’esistenza stessa del budget.  



Approcci al Budgeting 

• Top down • Bottom up 

17 
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Obiettivi di budget: caratteristiche 

• Espressi in termini quantitativi, sintetici; 

• Misurabili 

• Controllabili dal CdR a cui sono assegnati (Controllabilità-
responsabilizzazione) 

• Condivisi: Budget come impegno bilaterale (processo 
negoziazione) 

 

 



19 

Master Budget 

 

Raggruppa i budget relativi a unità organizzative la 
cui attività rientra nell’ambito della gestione 

caratteristica  

 
 

Ad esso può affiancarsi: 

Budget degli Investimenti 

Budget finanziario 
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Componenti sistema di budget 

Aspetti di struttura:  

 1.  definizione piani di CdR 

 2. definizione del contenuto di responsabilità 

 3. definizione dell’organizzazione a supporto del sistema di budget 

(comitato di budget; ufficio di budget) 

Aspetti di processo: 

 1. modello di contrattazione (autoritario, contrattuale, partecipativo) 

 2. direzione del processo decisionale (top-down; bottom-up) 

 3. attori coinvolti (livelli di CdR, direzione generale, comitato di budget) 

 4. specifica delle fasi 



21 

Processo di Budgeting 

A) Definizione del quadro 

di riferimento aziendale 

da parte del DG 

B) Invio delle “schede di 

budget” ai CDR 

C) Formulazione delle 

proposte di budget da 

parte dei responsabili dei 

CDR 

 

D) Verifica della 

compatibilità economico-

finanziaria e della 

coerenza degli obiettivi 

proposti con la 

programmazione 

aziendale 

E) Negoziazione delle 

proposte di budget 

F) Realizzazione del budget 

generale 
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Bilancio 

Economico 

Preventivo 

STRATEGIE 

CdR/Livelli di 

Management 
OBIETTIVI 

OBIETTIVI 

 

AZIONI 

 

INDICATORI 

 

VERIFICHE 

RISORSE E  

ATTIVITA’ 

CONSOLIDAMENTO 

RISORSE E ATTIVITA’ 

BDG PERSONALE 

BDG BENI SANITARI 

BDG INVESTIMENTI 

BDG ATTIVITA’ 

Processo di Budgeting 
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Processo di Negoziazione 

  PREDISPOSIZIONE 

LINEE GUIDA E 

SCHEDE DI BUDGET 

NEGOZIAZIONE CdR 

CON MACROAREE / 

DIPARTIMENTI 

NEGOZIAZIONE 

MACROAREE / 

DIPARTIMENTI CON 

DIREZIONE GENERALE 

ADOZIONE BUDGET 
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Dopo l’approvazione del budget 

(1) periodico monitoraggio, da parte del Servizio  

 ‘Controllo di Gestione’  mediante l’invio di report, della 

congruità dell’attività svolta e dei costi sostenuti rispetto 

a quanto negoziato; 

 

(2) eventuale rinegoziazione in presenza di rilevanti  

 scostamenti, dovuti a cause non prevedibili, dei dati 

correnti rispetto a quelli negoziati:  

 

 

(3) elaborazione, al 30 settembre, di un preconsuntivo di 

budget che costituirà base dell’avvio del nuovo budget. 

stesura di un budget modificato 
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(4) Valutazione degli obiettivi per la valutazione dei 

risultati individuali - Nella misura in cui il sistema 

incentivante prevede un’attribuzione di premio in 

relazione al grado di raggiungimento degli obiettivi di 

budget, l’organismo deputato a tale valutazione 

procederà ad esaminare il livello di raggiungimento 

degli obiettivi di budget a) per la dirigenza, b) per il 

comparto 



Asl di Alessandria 
2016 
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Articolazione degli obiettivi 
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Regolamento di Budget 

• Ogni azienda adotta formalmente un Regolamento di 

Budget, quale strumento che sintetizza: 

–  obiettivi assegnati al budget 

– Caratteristiche del percorso di budgeting, ivi 

comprese le strutture coinvolte 
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Spunti di riflessione 

• Come si articola il processo di Budgeting 

nell’Azienda a cui appartieni? 

• E’ un processo prevalentemente bottom-up o top-

down? 

• Quali tipologie di obiettivi vengono definite? 

• Con quale periodicità viene effettuato il reporting? 
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