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Premesse Premesse 
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•• LL’’esperienza esperienza èè la sommatoria dei propri la sommatoria dei propri 
errori arricchita dalla conoscenza degli errori arricchita dalla conoscenza degli 
errori altruierrori altrui

U.B.U.B.
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Definizioni  Definizioni  
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definizionedefinizione

EE’’ un processo di apprendimento mediante un processo di apprendimento mediante 
confronto continuo con altri operatori.  confronto continuo con altri operatori.  
EE’’ un approccio sistemico e continuo che centra un approccio sistemico e continuo che centra 
ll’’osservazione sui processi di produzione e non osservazione sui processi di produzione e non 
solo sullsolo sull’’output.  output.  
Suggerisce strategie per conseguire un Suggerisce strategie per conseguire un 
miglioramento delle performancemiglioramento delle performance

Benchmarking Benchmarking 
di processodi processo
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definizione definizione 
((RobertRobert Camp Camp -- XeroxXerox 1996) 1996) 

““Confronto sistematico e continuo di misurazione Confronto sistematico e continuo di misurazione 
dei processi attraverso il confronto con aziende dei processi attraverso il confronto con aziende 
riconosciute leader del proprio settore.             riconosciute leader del proprio settore.             
EE’’ finalizzato a determinare i business e processi finalizzato a determinare i business e processi 
lavorativi migliori e stabilire obiettivi razionali di lavorativi migliori e stabilire obiettivi razionali di 
performanceperformance””

BenchmarkingBenchmarking
di processo di processo 
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BenchmarkingBenchmarking
di processodi processo

•• Un metodo per confrontare le proprie Un metodo per confrontare le proprie 
modalitmodalitàà di lavoro al fine di migliorarledi lavoro al fine di migliorarle

•• AttivitAttivitàà sistematicasistematica
•• AttivitAttivitàà permanentepermanente
•• Modello operativo patrimonio degli operatoriModello operativo patrimonio degli operatori
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definizionedefinizione

EE’’ un indicatore, un un indicatore, un ““segnalatore di livellosegnalatore di livello””, uno , uno 
standard, un punto di riferimento per misurare       standard, un punto di riferimento per misurare       

o valutare qualcosa.  Può essere di tipo:o valutare qualcosa.  Può essere di tipo:

-- Quantitativo (tempo, peso, costo di ecc.)  Quantitativo (tempo, peso, costo di ecc.)  
-- Qualitativo (qualitQualitativo (qualitàà delle prestazioni)delle prestazioni)

BenchmarkBenchmark
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Per poter capire e confrontare i vari processi delle Per poter capire e confrontare i vari processi delle 
diverse aziende o unitdiverse aziende o unitàà operative, essi devono operative, essi devono 

essere rappresentati e valutati attraverso essere rappresentati e valutati attraverso 
indicatori e osservazioni standardizzate.indicatori e osservazioni standardizzate.

I partecipanti al confronto potranno cosI partecipanti al confronto potranno cosìì comparare comparare 
in maniera standardizzata il profilo dei vari in maniera standardizzata il profilo dei vari 

processi utilizzando indicatori quantitativi univociprocessi utilizzando indicatori quantitativi univoci

UtilitUtilitàà dei dei BenchmarkBenchmark
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Benchmarking Benchmarking 

STANDARD 
di prestazione
STANDARD STANDARD 

di prestazionedi prestazione

CONFRONTO per 
l’identificazione 
delle PRASSI* 

CONFRONTO per CONFRONTO per 
ll’’identificazione identificazione 
delle PRASSI* delle PRASSI* 

NUOVO STANDARD 
di riferimento

NUOVO STANDARD NUOVO STANDARD 
di riferimentodi riferimento

benchmarkbenchmark

practiciespracticies

*Modalità organizzative e gestionali di una azienda che rendono 
possibile da input  produrre output

New best in classNew best in class
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Confronto internazionaleConfronto internazionaleINTERNATIONALINTERNATIONAL55

Confronto con prassi e Confronto con prassi e 
processi diversi da quelli di processi diversi da quelli di 
indagineindagine

GENERICGENERIC44

Confronto dei processi Confronto dei processi 
allall’’interno di settori diversiinterno di settori diversi

FUNCIONALFUNCIONAL33

Confronto delle stesso Confronto delle stesso 
processo tra aziende differentiprocesso tra aziende differenti

COMPETITIVECOMPETITIVE22

Tra unitTra unitàà operative della operative della 
stessa Aziendastessa Azienda

INTERNALINTERNAL11

Tipologie di Benchmarking Tipologie di Benchmarking 
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Oggetti della valutazione  Oggetti della valutazione  
e del confronto nel e del confronto nel 

Benchmarking di processo Benchmarking di processo 

I PROCESSI AZIENDALII PROCESSI AZIENDALI
AssistenzialiAssistenziali

Gestionali Gestionali 
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PROCESSOPROCESSO

definizionedefinizione

Sequenza strutturata di attivitSequenza strutturata di attivitàà per per 
raggiungere un output raggiungere un output ““prodottoprodotto““..
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DEFINIZIONIDEFINIZIONI
G. Serpelloni 2002G. Serpelloni 2002

ProcessoProcesso

ÈÈ una sequenza definita e costante nel tempo di una sequenza definita e costante nel tempo di 
attivitattivitàà finalizzate, tempificate ed interdipendenti finalizzate, tempificate ed interdipendenti 
che utilizzano risorse (ore lavoro, materiali, che utilizzano risorse (ore lavoro, materiali, 
conoscenze ecc.) per produrre un output conoscenze ecc.) per produrre un output 
definito (prodotto, servizio ecc.), mediante definito (prodotto, servizio ecc.), mediante 
metodologie formali (processo standardizzato) o metodologie formali (processo standardizzato) o 
informali (processo non standardizzato o informali (processo non standardizzato o 
““prassiprassi””) e ,nella pratica clinica, basate su ) e ,nella pratica clinica, basate su 
evidenze scientifiche.evidenze scientifiche.



16

16 © G. Serpelloni

DEFINIZIONIDEFINIZIONI
G. Serpelloni 2002G. Serpelloni 2002

Processo: elementi caratterizzantiProcesso: elementi caratterizzanti

1. Attivit1. Attivitàà
Sequenziate Sequenziate 

3. Costanza 3. Costanza 

4. Finalizzazione 4. Finalizzazione 

5. Tempificazione5. Tempificazione

6. Uso di risorse6. Uso di risorse
7. Produzione 7. Produzione 

di outputdi output
chiarichiari

8. Uso di 8. Uso di 
metodologie metodologie 

formaliformali

9. Scientificamente9. Scientificamente
orientatoorientato

2. 2. PredefinizionePredefinizione
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Processo: Processo: 
esempiesempi

G. Serpelloni 2002G. Serpelloni 2002 AT ATAT

ProcessoProcesso
INPUTINPUT OUTPUTOUTPUT

AttivitAttivitàà DeliverablesDeliverablesRisorse   Risorse   

Ore lavoroOre lavoro
Per Esami di Per Esami di 
laboratorio e laboratorio e strumstrum..
Interpretazione spec.Interpretazione spec.
………………

DIAGNOSIDIAGNOSIAT

AT

AT

IdentidficazioneIdentidficazione pazpaz..

I valutazioneI valutazione

II valutazioneII valutazione

PROCESSO PROCESSO 
DIAGNOSTICODIAGNOSTICO

Ore lavoroOre lavoro
ComputerComputer
Lettori OtticiLettori Ottici
Materiali cartaceiMateriali cartacei
………………

REPORTREPORT
AT

AT

AT

Raccolta dati Raccolta dati 

Controllo Controllo 

Elaborazione Elaborazione 

PROCESSO PROCESSO 
DI REPORTINGDI REPORTING

Ore lavoroOre lavoro
FarmaciFarmaci
Strutture OspedaliereStrutture Ospedaliere
………………

SALUTE AGGIUNTASALUTE AGGIUNTAAT

AT

AT

Prescrizione Prescrizione 

Somministrazione Somministrazione 

Controllo Controllo 

PROCESSO PROCESSO 
DI CURADI CURA

AT Stampa  Stampa  
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Processo: Processo: 
esempiesempi

G. Serpelloni 2002G. Serpelloni 2002 AT ATAT

ProcessoProcesso
INPUTINPUT OUTPUTOUTPUT

AttivitAttivitàà DeliverablesDeliverablesRisorse   Risorse   

Ore lavoroOre lavoro
ComputerComputer
Materiali variMateriali vari
………………

ACQUISTOACQUISTOAT

AT

AT

Istruttoria Istruttoria 

Gara e selezioneGara e selezione

Ordine Ordine 

PROCESSO PROCESSO 
DI ACQUISTODI ACQUISTO

Ore lavoroOre lavoro
Contenitori specialiContenitori speciali
TrasporterTrasporter in in 
outsourcingoutsourcing
………………

SMALTIMENTO SMALTIMENTO 
RIFIUTIRIFIUTI

AT

AT

AT

Raccolta rifiuti Raccolta rifiuti 

Sigillatura  Sigillatura  

StocaggioStocaggio

PROCESSO PROCESSO 
SMALTIMENTO SMALTIMENTO 
RIFIUTI RIFIUTI 
SPECIALISPECIALI

Ore lavoroOre lavoro
ComputerComputer
Materiali variMateriali vari
………………

REPORT con REPORT con 
indicazioni di indicazioni di 
ridifinizioneridifinizione

AT

AT

AT

Misurazione Misurazione 

Comparazione  Comparazione  

Feedback  Feedback  

PROCESSO PROCESSO 
DI CONTROLLO DI CONTROLLO 
DI QUALITADI QUALITA’’

AT Trasporto   Trasporto   
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Processo:      Processo:      
ll’’attenzione sul prodottoattenzione sul prodotto

G. Serpelloni 2002G. Serpelloni 2002

AT ATAT

ProcessoProcesso
INPUTINPUT OUTPUTOUTPUT

AttivitAttivitàà DeliverablesDeliverablesRisorse   Risorse   
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PRODOTTO =(core + PRODOTTO =(core + peripheralsperipherals))
Componenti dellComponenti dell’’outputoutput

CORECORE
PrestazionePrestazione

Tecnica Tecnica 
sanitariasanitaria

PERIPHERALSPERIPHERALS
condizioni di cessione e condizioni di cessione e 

di immagine:di immagine:
Condizioni di accesso,Condizioni di accesso,

Accoglienza,Accoglienza,
Alberghiere, ecc.Alberghiere, ecc.

Valore aggiunto per il cliente Valore aggiunto per il cliente 
in termine strettamente clinici in termine strettamente clinici 
(efficacia reale sul (efficacia reale sul ““problemaproblema””
malattia)malattia)

Condizionano la Condizionano la 
percezione percezione 
del Cliente sulla bontdel Cliente sulla bontàà
della Prestazione della Prestazione 
(efficacia percepita)(efficacia percepita)

OUTCOMEOUTCOME
1.Costumer1.Costumer

SatisfactionSatisfaction ee
2. Reale valore 2. Reale valore 

aggiunto aggiunto 
di salutedi salute
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DIMENSIONE DELLA DIMENSIONE DELLA 
PRESTAZIONE richiesta dal PAZIENTEPRESTAZIONE richiesta dal PAZIENTE
Componenti dellComponenti dell’’output da fornire da parte del Professionaloutput da fornire da parte del Professional

CORECORE
PrestazionePrestazione

sanitariasanitaria

CONCON
condizionicondizioni

INFORMAZIONIINFORMAZIONI
chiarechiare

SUPPORTOSUPPORTO
PsicologicoPsicologico

DIAGNOSIDIAGNOSI
preciseprecise

TERAPIETERAPIE
efficaciefficaci

TEMPESTIVITATEMPESTIVITA’’

PERSONALIZZAZIONEPERSONALIZZAZIONE
sui propri sui propri 

bisogni generali ed bisogni generali ed 
impegni di vitaimpegni di vita

COMPATIBILITACOMPATIBILITA’’
con i propricon i propri

Stili di vita e Stili di vita e 
la propria la propria 
autonomia autonomia 
decisionaledecisionale

QUALITAQUALITA’’
relazionale relazionale 

& ambientale & ambientale 
(comfort)(comfort)
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Qualità
Professionale

COMPONENTI DELLA QUALITA’ – A. Donabedian

G. Serpelloni 2000

Qualità
Relazionale

Qualità
Tecnica

Grado di       
efficacia

Percezione 
Soddisfazione 

del cliente

Mezzi ed 
organizzazione 

utilizzati

AREA DELLA QUALITA’ TOTALEAREA DELLA QUALITA’ TOTALE
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COMPONENTI DELLA QUALITA’

G. Serpelloni 2000

Qualità
Professionale

Qualità
Relazionale

Qualità
Tecnica

Grado di       
efficacia

Percezione 
Soddisfazione 

del cliente

Mezzi ed 
organizzazione 

utilizzati

I PROCESSI

DAL AL B.P.R.T.Q.M.
Business Process Reengineering
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Obiettivi del Obiettivi del 
benchmarkingbenchmarking
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Gli obiettivi specifici del Gli obiettivi specifici del 
BenchmarkingBenchmarking

1.1. Eseguire un confronto su costi di produzione e i Eseguire un confronto su costi di produzione e i 
risultati (output, outcome) delle varie prassi in usorisultati (output, outcome) delle varie prassi in uso

2.2. Identificare le prassi piIdentificare le prassi piùù efficaci e meno costose.  efficaci e meno costose.  
3.3. Analizzare i processi produttivi delle prassi che si sono Analizzare i processi produttivi delle prassi che si sono 

dimostrate migliori  dimostrate migliori  
4.4. Comprendere le differenze e le Comprendere le differenze e le ““idee brillantiidee brillanti““ degli degli 

altri produttori partecipanti al confronto  altri produttori partecipanti al confronto  
5.5. Identificare le correzioni da apportare ai propri Identificare le correzioni da apportare ai propri 

processiprocessi
6.6. Personalizzare e adeguare le soluzioni migliori ai Personalizzare e adeguare le soluzioni migliori ai 

propri processi  propri processi  
7.7. Applicare e verificarne lApplicare e verificarne l’’efficaciaefficacia
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Verso la Good Clinical Practice
(evidence base, quality and process oriented)

Processi 
etorogenei

Analisi e 
FORMALIZZAZIONE
dei processi utilizzati

Comprensione 
dell’esesistente e 
delle differenze (*)

RIPROGETTAZIONE

Check
Formalizzazione e 

accordo 
all’applicazione 

Processi 
omogenei

Controllo e 
Miglioramento

continuo

(*) = con indicatori preconcordati in base agli obiettivi della riorganizzazione, alle strategie e alle priorità
(es. contenimento dei costi, aumento della qualità, riqualificazione tecnologica, ecc.) 

G. Serpelloni 2002
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Ciclo del Miglioramento continuo del BPI 
(Verso la Good Clinical Practice):
1. All’interno della singola U.O. 2. Tra le U.O. aziendali 3. Tra U.O. extra aziendali

Processi Realmente 
UTILIZZATI
(spontanei)

Processo 
PREVALENTE

(utilizzato in pratica)

Processi 
OTTIMIZZATI 

(di riferimento teorico, guida, obiettivo)

V.I. = l’adattabilità e la flessibilità dei processi in base alle condizioni contingenti organizzative
(es. presenza di posti letto, know-how specifico,ecc.) e alle scelte e condizioni specifiche del paziente 

G. Serpelloni 2002

PREVALENTE

VARIANTI 
POS

VARIANTI 
NEG

ANALISI DELLA REALTA’
BENCHMARKING:
Rappresentazione STD dei processi (WDW) e tempi
Matrice compiti e responsabilità

BENCHMARKING COMPARATIVO con indicatori:
REENGINEERING

CHECK DI FATTIBILITA’ E RISULTATO
IMPROOVMENT

PREVALENTE

1

2

3

VARIANTI 
POS

VARIANTI 
NEG
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Ciclo del Miglioramento continuo del BPI 
(Verso la Good Clinical Practice):
FATTORI CONDIZIONANTI L’OTTIMIZZAZIONE DEI PROCESSI

Processi 
MIGLIORATI

(di riferimento teorico, guida, obiettivo)

G. Serpelloni 2002

3

PREVALENTE

VARIANTI 
POS

VARIANTI 
NEG

Bisogni e 
aspettative/preferenze

del cliente

Evidenze scientifiche

Fattori Organizzativi
(risorse disponibili)

Costi 

Strategie U.O. e/o
aziendali
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Analisi e ottimizzazione dei processi assistenziali

Cluster
di pazienti

Accoglienza 
Assessment:
-Diagnostico

- scoring gravità
Terapia 

Monitoraggio
Riassessment

E feedbck
Dimissioni 

MACROFASI

Criteri di aggregazione:
- bisogno di cura 
(tipo di patologia)

-carat. Comportamentali
di consumo (MKTG)

Gruppo
principale

Sottogruppo

Fattori condizionanti (contingenze) le varianti di processo: comportamenti/scelte del 
cliente, risorse realmente utilizzabili – es. posti letto, diagnostiche ecc.

decisione

azione

G. Serpelloni 2002
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Il processo di Il processo di 
benchmarkingbenchmarking
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Il processo di BenchmarkingIl processo di Benchmarking

1.1. Indicare lIndicare l’’oggetto di analisi   oggetto di analisi   
2.2. Indicare i partner (gruppo di lavoro trasversale) Indicare i partner (gruppo di lavoro trasversale) 
3.3. Ricostruzione del processo in analisi Identificare:  Ricostruzione del processo in analisi Identificare:  

•• CompitiCompiti
•• MappaturaMappatura (inizio e fine del processo)(inizio e fine del processo)
•• Aree critiche  Aree critiche  
•• Indicatori di performance (misure e modalitIndicatori di performance (misure e modalitàà STD di STD di 

raccolta, elaborazione ed analisi) raccolta, elaborazione ed analisi) 

4.4. Rilevazione delle informazione (questionario)  Rilevazione delle informazione (questionario)  
5.5. Analisi dei dati.  Analisi dei dati.  
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Il processo di BenchmarkingIl processo di Benchmarking

6.6. Rapporto finale:  Rapporto finale:  
•• Matrici di posizionamento (Matrici di posizionamento (clustercluster)  )  
•• Identificazione caratteristiche strutturali/logistiche Identificazione caratteristiche strutturali/logistiche 

in grado di incidere sugli indicatori di performance  in grado di incidere sugli indicatori di performance  
•• Correlazione tra prassi e performance  Correlazione tra prassi e performance  

7.7. Identificazione dei Identificazione dei ““ rimedi rimedi ““ e delle azionie delle azioni
8.8. Applicazione   Applicazione   
9.9. Valutazione dei risultatiValutazione dei risultati
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Il processo di BenchmarkingIl processo di Benchmarking

1.1. Indicare lIndicare l’’oggetto di analisi  oggetto di analisi  

Definire:Definire:
•• LL’’Area critica da migliorareArea critica da migliorare
•• Quali processi STD da analizzare e definireQuali processi STD da analizzare e definire
•• I confini del processo in analisi I confini del processo in analisi ““inizio e fineinizio e fine””
•• MappaturaMappatura WDW: attivitWDW: attivitàà, compiti e , compiti e 

responsabilitresponsabilitàà
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Il processo di BenchmarkingIl processo di Benchmarking

2.2. Indicare i partner (gruppo di Indicare i partner (gruppo di 
lavoro trasversale)lavoro trasversale)

•• Creazione di un networkCreazione di un network
•• Committenza formale e forte della direzione  Committenza formale e forte della direzione  
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Il processo di BenchmarkingIl processo di Benchmarking

3.3. Ricostruzione del processoRicostruzione del processo

•• Evento inizialeEvento iniziale
•• Evento finaleEvento finale
•• Le macrofasi Le macrofasi esploderle e analizzarle nel esploderle e analizzarle nel 

particolareparticolare
•• Identificare e concordare su indicatoriIdentificare e concordare su indicatori
•• Uso di diagrammi di flusso e matrici di Uso di diagrammi di flusso e matrici di 

compito/responsabilitcompito/responsabilitàà (WDW)(WDW)
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LL’’analisi e la analisi e la 
rappresentazione rappresentazione 

dei processidei processi
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Rappresentazione del processo attraverso ALGORITMI: Rappresentazione del processo attraverso ALGORITMI: 
LA RISCOSTRUZIONE DELLE MACROFASILA RISCOSTRUZIONE DELLE MACROFASI

Attività nel 
Pronto Soccorso

AttivitAttivitàà nel nel 
Pronto SoccorsoPronto Soccorso

Attivazione 
della centrale 

operativa 

Attivazione Attivazione 
della centrale della centrale 

operativa operativa 

Effettuazione
del soccorso sul

territorio

EffettuazioneEffettuazione
del soccorso suldel soccorso sul

territorioterritorio

Arrivo della Arrivo della 
chiamatachiamata

Dimissione oDimissione o
Ricovero Ricovero 

INIZIOINIZIO

FINEFINE

M
A

C
R

O
FA

SI
M

A
C

R
O

FA
SI

ANALISI DETTAGLIATA ANALISI DETTAGLIATA 
MappaturaMappatura tramitetramite
FlowFlow ChartChart/WDW/WDW

Es.Es. gestione di una emergenza (pronto soccorso)gestione di una emergenza (pronto soccorso)

111

222

333
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Rappresentazione del processo attraverso Rappresentazione del processo attraverso 
FLOW CHARTFLOW CHART

INIZIO  E FINE DELLA FASEINIZIO  E FINE DELLA FASE

AZIONEAZIONE

SCELTA SCELTA -- DECISIONEDECISIONE

PROCESSO PREDEFINITOPROCESSO PREDEFINITO

AND AND –– attivitattivitàà contemporaneecontemporanee

OR OR –– attivitattivitàà alternativaalternativa
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Rappresentazione del processo attraverso Rappresentazione del processo attraverso 
FLOW CHARTFLOW CHART

ANDAND OR OR 

++ ++ oo oo
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Rappresentazione del processo attraverso la 
FLOW CHART SEMPLICE

STARTSTART

ENDEND
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Controllo di Controllo di 
gestionegestioneSegreteria Segreteria Medico Medico Caposala Caposala Accoglienza Accoglienza 

Rappresentazione del processo attraverso la 
FLOW CHART – WHO DOES WHAT

STARTSTART

ENDEND

ATTORI
responsabilità
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OUTPUTOUTPUT

Moduli datiModuli dati
BibliografiaBibliografia
Linee guidaLinee guida

Riferimenti Riferimenti Segreteria Segreteria Medico Medico Caposala Caposala INPUTINPUT

Rappresentazione del processo attraverso la 
FLOW CHART – WHO DOES WHAT (AVANZATA)

STARTSTART

ENDEND

RESP.

FASI

I

II

III

1. criteri  
di qualità

2. criteri 
di qualità

3. criteri 
di qualità

tempo

tempo

tempo
tempo

tempo

tempo

1 2

3

Ore lavoro
Presidi
……..

Ore lavoro
Presidi
……..

Ore lavoro
Presidi
……..
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Analisi dei processi Analisi dei processi per il per il 
Dipartimento delle DipendenzeDipartimento delle Dipendenze

1.1. Processo di Accoglienza clienti (accettazione, Processo di Accoglienza clienti (accettazione, 
archiviazione, informazione, primo contatto con archiviazione, informazione, primo contatto con 
operatori)  operatori)  

2.2. Processo inquadramento diagnostico standard di Processo inquadramento diagnostico standard di 
primo livello  primo livello  

3.3. Processo terapeutico Processo terapeutico farmacologicofarmacologico sostitutivo sostitutivo 
standard di primo livello  standard di primo livello  

4.4. Processo di invio e monitoraggio clienti in comunitProcesso di invio e monitoraggio clienti in comunitàà
5.5. Processo di monitoraggio clinico e degli esiti dei Processo di monitoraggio clinico e degli esiti dei 

trattamenti (valutazione della outcome)  trattamenti (valutazione della outcome)  
6.6. Processo di raccolta e valutazione delle prestazioni Processo di raccolta e valutazione delle prestazioni 

(valutazione dell(valutazione dell’’output)  output)  
7.7. Processo di dimissioneProcesso di dimissione

Principali processi per il BenchmarkingPrincipali processi per il Benchmarking
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Il gruppo        Il gruppo        
di lavoro nel di lavoro nel 

benchmarkingbenchmarking
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Caratteristiche dellCaratteristiche dell’’unitunitàà di di 
progetto di progetto di BenchmarkingBenchmarking

•• Persone coinvolte piPersone coinvolte piùù rappresentative ed impegnate rappresentative ed impegnate 
nelle attivitnelle attivitàà di interesse del di interesse del benchmarkingbenchmarking

•• Mix di competenza e professionalitMix di competenza e professionalitàà
•• Persone coinvolte solo se ben motivate  Persone coinvolte solo se ben motivate  
•• Operatori in possesso di elevata conoscenza dei Operatori in possesso di elevata conoscenza dei 

processi e delle attivitprocessi e delle attivitàà, dei flussi e dei canali , dei flussi e dei canali 
operativi da confrontare ed ottimizzare.  operativi da confrontare ed ottimizzare.  

•• Soggetti autonomi Soggetti autonomi ““ in grado di lavorare da soli in grado di lavorare da soli ““

FattibilitFattibilitàà = se il clima organizzativo = se il clima organizzativo èè
fortemente orientato al fortemente orientato al problemproblem solving  solving  
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NETWORK di BenchmarkingNETWORK di Benchmarking

Gruppi di aziende (o unitGruppi di aziende (o unitàà operative) che accettano la logica operative) che accettano la logica 
del confronto (del confronto (““consorzioconsorzio““) dei propri processi per arrivare ) dei propri processi per arrivare 
a definire a definire ““ processi di eccellenza processi di eccellenza ““ e migliorare il prodottoe migliorare il prodotto

P
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NETWORK di BenchmarkingNETWORK di Benchmarking

INDICATORIINDICATORI
quantitativi condivisi quantitativi condivisi 
per la verifica per la verifica 
delldell’’output e outcomeoutput e outcome

CRITERICRITERI di qualitdi qualitàà
delle prestazioni delle prestazioni 
condivisi e dichiaraticondivisi e dichiarati

AREAAREA di confronto e di confronto e 
PROCESSI in analisiPROCESSI in analisi

Catene di aziende (o unitCatene di aziende (o unitàà operative) che accettano la logica operative) che accettano la logica 
del confronto (del confronto (““consorzioconsorzio““) dei propri processi per arrivare ) dei propri processi per arrivare 

a definire a definire ““ processi di eccellenza processi di eccellenza ““

Per realizzare questo vi Per realizzare questo vi èè la NECESSITAla NECESSITA’’ di PREDEFINIRE              di PREDEFINIRE              
i parametri attraverso i quali attuare il confronto      i parametri attraverso i quali attuare il confronto      

(prerequisito di fattibilit(prerequisito di fattibilitàà))

Es.Es.
t medio erogazioni prestazionit medio erogazioni prestazioni
n. di prestazionin. di prestazioni
Grado di Grado di costumercostumer satisfactionsatisfaction
……………………..

Es.Es.
Elenco requisiti min. richiestiElenco requisiti min. richiesti
Vincoli di erogazioneVincoli di erogazione
……………………....

Es.Es.
-- Gestionale  Gestionale  
-- Organizzativa  Organizzativa  
-- Clinica  Clinica  
-- Ecc.Ecc.
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I I benchmarkbenchmark
dei processi dei processi 
assistenziali assistenziali 

(diagnostico(diagnostico--terapeuticoterapeutico--riabilitativi)riabilitativi)
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Valutazione di un processo assistenziale:    Valutazione di un processo assistenziale:    
6 domande chiave6 domande chiave

1.1. Quanto Quanto èè facile o difficile accedere alla fruizione del facile o difficile accedere alla fruizione del 
processo e quante persone bisognose vengono incluse processo e quante persone bisognose vengono incluse 
e/o escluse?e/o escluse?

2.2. Quanto tempo bisogna aspettare per iniziare e quanto Quanto tempo bisogna aspettare per iniziare e quanto 
tempo si impiega a terminare il processo?tempo si impiega a terminare il processo?

3.3. Quante prestazioni vengono mediamente fatte sul Quante prestazioni vengono mediamente fatte sul 
cliente nel processo in analisi per raggiungere il cliente nel processo in analisi per raggiungere il 
risultato e con che qualitrisultato e con che qualitàà tecnica e relazionale?tecnica e relazionale?

4.4. Quanto Quanto èè complesso realizzare tecnicamente e complesso realizzare tecnicamente e 
logisticamentelogisticamente quel processo e quindi che fattibilitquel processo e quindi che fattibilitàà
concreta presenta?concreta presenta?

5.5. Quanto concretamente risolve o riduce i problemi di Quanto concretamente risolve o riduce i problemi di 
salute del nostro cliente? salute del nostro cliente? 

6.6. Quanto costa erogare un processo di questo tipo?Quanto costa erogare un processo di questo tipo?
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6 6 BenchmarkBenchmark per valutare un processoper valutare un processo
(diagnostico(diagnostico--terapeuticoterapeutico--riabilitativi)riabilitativi)

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

Prestazioni Prestazioni 
erogateerogate

AccessibilitAccessibilitàà
al processoal processo

FattibilitFattibilitàà e e 
complessitcomplessitàà

Costi Costi 

Esiti Esiti 
prodottiprodotti

Tempi di Tempi di 
erogazioneerogazione

111 222

333

444555

666
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BenchmarkBenchmark/indicatori specifici /indicatori specifici 

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

Prestazioni Prestazioni 
erogateerogate

AccessibilitAccessibilitàà
al processoal processo

FattibilitFattibilitàà e e 
complessitcomplessitàà

Costi Costi 

Esiti Esiti 
prodottiprodotti

Tempi di Tempi di 
erogazioneerogazione

INDICATORI:INDICATORI:
N. di fruitori/N. N. di fruitori/N. SoggSogg. con bisogno. con bisogno

INDICATORI:INDICATORI:
t di attesat di attesa

t  produttivi (di t  produttivi (di 
ricovero..)ricovero..)

INDICATORI:INDICATORI:
DensitDensitàà prestazionale/prestazionale/pazpaz..

QualitQualitàà delle prestazionidelle prestazioni

INDICATORI:INDICATORI:
Costo/Costo/diedie assistenzaassistenza
Costo/unitCosto/unitàà di prodottodi prodotto

INDICATORI:INDICATORI:
Soddisfazione del clienteSoddisfazione del cliente
Grado di salute aggiuntaGrado di salute aggiunta
Grado di patologia evitataGrado di patologia evitata

INDICATORI:INDICATORI:
Giudizio dellGiudizio dell’’operatoreoperatore

addettoaddetto

111 222

333

444555

666
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Il Il ““migliormiglior”” processo processo 
assistenziale assistenziale èè::

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

Prestazioni Prestazioni 
erogateerogate

AccessibilitAccessibilitàà
al processoal processo

FattibilitFattibilitàà e e 
complessitcomplessitàà

Costi Costi 

Esiti Esiti 
prodottiprodotti

Tempi di Tempi di 
erogazioneerogazione

1
11

2
22

3
33

4
44

5
55

6
66

Quello con alta accessibilitQuello con alta accessibilitàà, erogato il , erogato il 
pipiùù precocemente possibile, con una precocemente possibile, con una 
giusta densitgiusta densitàà prestazionale, efficace e prestazionale, efficace e 
soddisfacente per il cliente, di bassa soddisfacente per il cliente, di bassa 
complessitcomplessitàà operativa, al minor costo operativa, al minor costo 
per lper l’’azienda e il cliente.azienda e il cliente.
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Il confronto Il confronto 
standardizzato  standardizzato  
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Benchmarking:             Benchmarking:             
indicatori  a confronto indicatori  a confronto 

1212669797121245452323U.O3U.O3

6767448989474744443131U.O.2U.O.2

1212226565676768681212U.O.1U.O.1

Ind.6Ind.6Ind.5Ind.5Ind.4Ind.4Ind.3Ind.3Ind.2Ind.2Ind.1Ind.1

PROCESSO XYZPROCESSO XYZ

RANKS & MATRICI DI RANKS & MATRICI DI 
POSIZIONAMENTO POSIZIONAMENTO 

DELLE SINGOLE U.O.DELLE SINGOLE U.O.

Analisi e comprensione Analisi e comprensione 
delle differenze con delle differenze con 

evidenziazione evidenziazione 
dei diversi gradi dei diversi gradi 
di performance di performance 
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1.1. RANKSRANKS (classifica) assoluti sui indicatori delle unit(classifica) assoluti sui indicatori delle unitàà
operative per singolo processo in esameoperative per singolo processo in esame

2.2. MATRICI DI POSIZIONAMENTOMATRICI DI POSIZIONAMENTO (x,y): indicatori (x,y): indicatori 
standardizzati su variabili standardstandardizzati su variabili standard

ANALISI DI POSIZIONAMENTOANALISI DI POSIZIONAMENTO

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

Prestazioni Prestazioni 
erogateerogate

AccessibilitAccessibilitàà
al processoal processo

FattibilitFattibilitàà e e 
complessitcomplessitàà

Costi Costi 

Esiti Esiti 
prodottiprodotti

Tempi di Tempi di 
erogazioneerogazione

1
11

2
22

3
33

4
44

5
55

6
66
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1.1. RANKSRANKS (classifica) assoluti sui indicatori delle (classifica) assoluti sui indicatori delle 
unitunitàà operative per singolo processo in esameoperative per singolo processo in esame

ANALISI DI POSIZIONAMENTOANALISI DI POSIZIONAMENTO

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

Prestazioni Prestazioni 
erogateerogate

AccessibilitAccessibilitàà
al processoal processo

FattibilitFattibilitàà e e 
complessitcomplessitàà

Costi Costi 

Esiti Esiti 
prodottiprodotti

Tempi di Tempi di 
erogazioneerogazione

1
11

2
22

3
33

4
44

5
55

6
66

ESEMPIESEMPI

Tempo di attesaTempo di attesa
Costo/Costo/diedie

U
ni

tà
op

er
at

iv
e

Valore miglioreValore migliore
(primo in classifica)(primo in classifica)

Valore peggioreValore peggiore
(ultimo in classifica)(ultimo in classifica)

Valore MEDIOValore MEDIO
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1.1. RANKSRANKS (classifica) assoluti sui indicatori delle (classifica) assoluti sui indicatori delle 
unitunitàà operative per singolo processo in esameoperative per singolo processo in esame

ANALISI DI POSIZIONAMENTOANALISI DI POSIZIONAMENTO

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

Prestazioni Prestazioni 
erogateerogate

AccessibilitAccessibilitàà
al processoal processo

FattibilitFattibilitàà e e 
complessitcomplessitàà

Costi Costi 

Esiti Esiti 
prodottiprodotti

Tempi di Tempi di 
erogazioneerogazione

1
11

2
22

3
33

4
44

5
55

6
66

Indice di Indice di 
captazionecaptazione

T di attesaT di attesa T di T di 
produzioneproduzione

DensitDensitàà
prestazionale prestazionale 

/cliente/cliente

Giudizio di Giudizio di 
complessitcomplessitàà

Outcome Outcome 
(isogravit(isogravitàà))

Costo/Costo/diedie

U
ni

tà
op

er
at

iv
e
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MATRICI DI POSIZIONAMENTOMATRICI DI POSIZIONAMENTO

DefinizioneDefinizione
Matrice grafica a doppia entrata (x, y) in grado di rappresentarMatrice grafica a doppia entrata (x, y) in grado di rappresentare e 
la posizione delle aziende rispetto a degli indicatori la posizione delle aziende rispetto a degli indicatori 
preconcordatipreconcordati. Attraverso questa matrice . Attraverso questa matrice èè possibile collocare possibile collocare 
ll’’azienda in osservazione allazienda in osservazione all’’interno di quattro quadranti definiti interno di quattro quadranti definiti 
dalldall’’intersezione delle medie (o mediane) degli indicatori in intersezione delle medie (o mediane) degli indicatori in 
analisi sulle varie aziendeanalisi sulle varie aziende

Mediana IND.A

Mediana  IND.B

IND.B

IND.A
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MATRICI DI POSIZIONAMENTOMATRICI DI POSIZIONAMENTO

Mediana Mediana 
IND.AIND.A

IND.BIND.B

IND.AIND.A

Mediana Mediana 
IND.BIND.B

48482222MEDIAMEDIA

34341717II

63633232UU

55552424YY

78783232TT

67671313RR

12122222EE

54541111WW

23231010QQ

IND.BIND.BIND.AIND.AU.O.U.O.

UnitUnitàà
OperativaOperativa

ESEMPIOESEMPIO

QUADRANTIQUADRANTI

AA
BB CC

DD
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MATRICI DI POSIZIONAMENTOMATRICI DI POSIZIONAMENTO

Mediana Mediana 
IND.AIND.A

IND.B*IND.B*

IND.A*IND.A*

Mediana Mediana 
IND.BIND.B

UnitUnitàà
OperativaOperativa

ESEMPIO: ESEMPIO: *Indicatori con correlazione *Indicatori con correlazione DIRETTADIRETTA

Valore Valore 
massimo massimo 

riscontratoriscontrato

Valore Valore 
minimo minimo 

riscontratoriscontrato

Valore Valore 
massimo massimo 

riscontratoriscontrato

AREA AREA 
DELLA DELLA 

COERENZACOERENZA

AREA AREA 
DELLA DELLA 

COERENZACOERENZA

Rappresentazione Rappresentazione 
generante una generante una 
percezione percezione 
VERITIERA & VERITIERA & 
PROPORZIONALEPROPORZIONALE
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MATRICI DI POSIZIONAMENTOMATRICI DI POSIZIONAMENTO

Mediana Mediana 
IND.AIND.A

IND.B*IND.B*

IND.A*IND.A*

Mediana Mediana 
IND.BIND.B

UnitUnitàà
OperativaOperativa

ESEMPIO: ESEMPIO: *Indicatori con correlazione *Indicatori con correlazione INVERSAINVERSA

Valore Valore 
massimo massimo 

riscontratoriscontrato

Valore Valore 
minimo minimo 

riscontratoriscontrato

Valore Valore 
massimo massimo 

riscontratoriscontrato

AREA AREA 
DELLA DELLA 

COERENZACOERENZA

AREA AREA 
DELLA DELLA 

COERENZACOERENZA

Rappresentazione Rappresentazione 
generante una generante una 
percezione percezione 
VERITIERA & VERITIERA & 
PROPORZIONALEPROPORZIONALE
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MATRICI DI POSIZIONAMENTOMATRICI DI POSIZIONAMENTO

y = 0,0001x + 33,096
R2 = 0,0131

0,0

10,0

20,0

30,0

40,0

50,0

60,0

70,0

80,0

90,0

100,0

10.000,0 20.000,0 30.000,0 40.000,0 50.000,0 60.000,0 70.000,0 80.000,0 90.000,0 100.000,0 110.000,0 120.000,0 130.000,0

sovracarico

sottoutilizzo, 
bassa efficienza 

allocativa

N. N. SoggSogg. . 
In caricoIn carico

Popolazione Popolazione 
residenteresidente
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La correlazione logica tra indicatori a Matrice (x, y).La correlazione logica tra indicatori a Matrice (x, y).

•• Criteri di crossCriteri di cross--overover
1. La relazione tra gli indicatori deve evidenziare un 1. La relazione tra gli indicatori deve evidenziare un ““ posizionamento posizionamento ““ rispetto ad una rispetto ad una ““mappa mappa ““

che permetta di comprendere dove si trova lche permetta di comprendere dove si trova l’’unitunitàà operativa rispetto al operativa rispetto al clustercluster per di unitper di unitàà
operative in esame  operative in esame  

2. La relazione tra i due indicatori deve essere a 2. La relazione tra i due indicatori deve essere a ““ funzione funzione ““: : ind.ind. A= A= f (f (ind.Bind.B) quindi con esistenza ) quindi con esistenza 
di collegamenti logici tra il 2 indicatori (CORRELAZIONE DIRETTAdi collegamenti logici tra il 2 indicatori (CORRELAZIONE DIRETTA [al crescere di uno cresce [al crescere di uno cresce 
anche lanche l’’altro] o CORRELAZIONE INVERSA [al crescere di uno laltro] o CORRELAZIONE INVERSA [al crescere di uno l’’altro decresce])altro decresce])
esempio:esempio:

ind.ind. AA ff ind.ind. B  B  
n. prestazionin. prestazioni n. n. pazpaz. in carico. in carico
n. n. pazpaz. in carico. in carico n. popolazione n. popolazione residresid..
n. operatorin. operatori n. n. pazpaz. in carico. in carico
n. prestazionin. prestazioni n. operatorin. operatori

3. La 3. La ““ risultante risultante ““ del cross over degli indicatori (del cross over degli indicatori (ind.Aind.A ind.Bind.B) ) èè un un ““ indice di performance indice di performance ““
delldell’’unitunitàà operativa  (esempio: rispondenza ai bisogni, economicitoperativa  (esempio: rispondenza ai bisogni, economicitàà, efficienza produttiva, , efficienza produttiva, 
capacita attrattivacapacita attrattiva……))

4. Il punto di cross4. Il punto di cross--over del indicatore si può posizionare:  over del indicatore si può posizionare:  
A. Sopra o sotto la media dellA. Sopra o sotto la media dell’’indicatore sulle x  indicatore sulle x  
B. A destra o a sinistra della media dellB. A destra o a sinistra della media dell’’indicatore sulle y  indicatore sulle y  
Definendo il Definendo il ““ posizionamento posizionamento ““ di area delle unitdi area delle unitàà operative dubbi ebbeneoperative dubbi ebbene

MATRICI DI POSIZIONAMENTOMATRICI DI POSIZIONAMENTO
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2.2. MATRICI DI POSIZIONAMENTOMATRICI DI POSIZIONAMENTO (x/y): (x/y): 
indicatori standardizzati su variabili standardindicatori standardizzati su variabili standard

ANALISI DI POSIZIONAMENTOANALISI DI POSIZIONAMENTO

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

AREE sulle quali 
confrontarsi per i processi 

in comparazione

Prestazioni Prestazioni 
erogateerogate

AccessibilitAccessibilitàà
al processoal processo

FattibilitFattibilitàà e e 
complessitcomplessitàà

Costi Costi 

Esiti Esiti 
prodottiprodotti

Tempi di Tempi di 
erogazioneerogazione

1
11

2
22

3
33

4
44

5
55

6
66

n. clientin. clienti T di attesaT di attesa
T di T di 

produzioneproduzione

DensitDensitàà
prestazionale prestazionale 

/cliente/cliente
Outcome Outcome 
(isogravit(isogravitàà))

Costo Costo 
u.o./u.o./diedie

n. di n. di 
operatorioperatori

n. operatorin. operatori n. di n. di 
operatorioperatori

n. di n. di 
operatorioperatori

Score Score 
gravitgravitàà

allall’’ingressoingresso

n. di n. di 
operatorioperatori

INDICE di INDICE di 
carico carico 

operativo operativo 
ponderatoponderato

INDICE di INDICE di 
attesaattesa

INDICE di INDICE di 
produzioneproduzione

INDICE di INDICE di 
offerta offerta stdstd

INDICE di INDICE di 
performance performance 
terapeutica terapeutica 
ponderataponderata

INDICE di INDICE di 
costo grezzocosto grezzo
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LL’’ORGANIZZAZIONE ORGANIZZAZIONE 
MATRICIALE PER PROCESSIMATRICIALE PER PROCESSI

STRUTTURA STRUTTURA 
ORGANIZZATIVA ORGANIZZATIVA 

A MATRICEA MATRICE
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Struttura organizzativa A MATRICEStruttura organizzativa A MATRICE
(es. reparti)(es. reparti)

CONTROLLO QUALITACONTROLLO QUALITA’’ INTERNAINTERNA

Pronto Pronto 
SOCCORSOSOCCORSO

ResponsabileResponsabile

RepartoReparto
MEDICINAMEDICINA

Responsabile Responsabile 

Unita Unita organizzorganizz. . 
LABORATORIOLABORATORIO
ResponsabileResponsabile

UnitUnitàà OrganizzOrganizz. . 
RADIOLOGIARADIOLOGIA
ResponsabileResponsabile

DIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTO

Responsabile
PROCESSO 1

Responsabile
PROCESSO 2

Responsabile
PROCESSO 3

CONTROLLO DEI CONTROLLO DEI 
PROCESSI PROCESSI 

PRODUTTIVIPRODUTTIVI
Criterio di divisione del lavoro = Criterio di divisione del lavoro = 

PROCESSI SPECIFICIPROCESSI SPECIFICI

FASE 1FASE 1 FASE 2FASE 2 FASE 3FASE 3 FASE 4FASE 4

FASE 1FASE 1 FASE 2FASE 2 FASE 3FASE 3 FASE 4FASE 4

FASE 1FASE 1 FASE 2FASE 2 FASE 3FASE 3 FASE 4FASE 4

operatorioperatori

UnitUnitàà OrganizzOrganizz. . 
CHIRURGIACHIRURGIA
ResponsabileResponsabile

DIPARTIMENTODIPARTIMENTO

FASE 5FASE 5

FASE 5FASE 5

FASE 5FASE 5

ALTA  INTERDIPENDENZA tra UnitALTA  INTERDIPENDENZA tra Unitàà OperativeOperative
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Pronto Pronto 
SOCCORSOSOCCORSO

ResponsabileResponsabile

ResponsabileResponsabile
PROCESSO 1PROCESSO 1

operatorioperatori

Struttura organizzativa A MATRICE: Struttura organizzativa A MATRICE: 
responsabilitresponsabilitàà ed interdipendenzeed interdipendenze

FASE 1FASE 1
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Struttura organizzativa A MATRICEStruttura organizzativa A MATRICE
(es. reparti)(es. reparti)

Pronto Pronto 
SOCCORSOSOCCORSO

ResponsabileResponsabile

RepartoReparto
MEDICINAMEDICINA

Responsabile Responsabile 

Unita Unita organizzorganizz. . 
LABORATORIOLABORATORIO
ResponsabileResponsabile

UnitUnitàà OrganizzOrganizz. . 
RADIOLOGIARADIOLOGIA
ResponsabileResponsabile

DIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTO

FASE 1FASE 1 FASE 2FASE 2 FASE 3FASE 3 FASE 4FASE 4

FASE 1FASE 1 FASE 2FASE 2 FASE 3FASE 3 FASE 4FASE 4

FASE 1FASE 1 FASE 2FASE 2 FASE 3FASE 3 FASE 4FASE 4

operatorioperatori

UnitUnitàà OrganizzOrganizz. . 
CHIRURGIACHIRURGIA
ResponsabileResponsabile

DIPARTIMENTODIPARTIMENTO

FASE 5FASE 5

FASE 5FASE 5

FASE 5FASE 5

organizzazioneorganizzazione
funzionalefunzionale
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Struttura organizzativa A MATRICEStruttura organizzativa A MATRICE
(es. reparti)(es. reparti)

Responsabile
PROCESSO 1

Responsabile
PROCESSO 2

Responsabile
PROCESSO 3

FASE 1FASE 1 FASE 2FASE 2 FASE 3FASE 3 FASE 4FASE 4

FASE 1FASE 1 FASE 2FASE 2 FASE 3FASE 3 FASE 4FASE 4

FASE 1FASE 1 FASE 2FASE 2 FASE 3FASE 3 FASE 4FASE 4

operatorioperatori

FASE 5FASE 5

FASE 5FASE 5

FASE 5FASE 5

organizzazione
PRE PROCESSI
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Struttura organizzativa A MATRICEStruttura organizzativa A MATRICE
(es. distretti)(es. distretti)

CONTROLLO DEI PROCESSI PRODUTTIVICONTROLLO DEI PROCESSI PRODUTTIVI

ResponsabileResponsabile
MedMed. Specialistica. Specialistica

Ambulatoriale Ambulatoriale 

ResponsabileResponsabile
MMGMMG

ResponsabileResponsabile
Salute MentaleSalute Mentale

ResponsabileResponsabile
SERTSERT

DIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTODIPARTIMENTO

Responsabile
DISTRETTO 1

Responsabile
DISTRETTO 2

CONTROLLO CONTROLLO 
SULLSULL’’AMBIENTE AMBIENTE 

ESTERNOESTERNO
Criterio di divisione del lavoro = Criterio di divisione del lavoro = 

““divisionaledivisionale”” territorioterritorio

UnitUnitàà ORG. ORG. 
ResponsabileResponsabile
Personale Personale 

UnitUnitàà ORG. ORG. 
ResponsabileResponsabile
Personale Personale 

UnitUnitàà ORG. ORG. 
ResponsabileResponsabile
Personale Personale 

UnitUnitàà ORG. ORG. 
ResponsabileResponsabile
Personale Personale 

UnitUnitàà ORG. ORG. 
ResponsabileResponsabile
Personale Personale 

UnitUnitàà ORG. ORG. 
ResponsabileResponsabile
Personale Personale 

UnitUnitàà ORG. ORG. 
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Governa la Governa la 
DOMANDA DOMANDA 
espressaespressa
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DISTRETTO 3

Governa Governa 
ll’’OFFERTAOFFERTA

BASSA INTERDIPENDENZA tra UnitBASSA INTERDIPENDENZA tra Unitàà OperativeOperative
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Struttura organizzativa A MATRICE: Struttura organizzativa A MATRICE: 
responsabilitresponsabilitàà ed interdipendenzeed interdipendenze

ResponsabileResponsabile
MedMed. . 

SpecialisticaSpecialistica
Ambulatoriale Ambulatoriale 

ResponsabileResponsabile
DISTRETTO 1DISTRETTO 1

UnitUnitàà ORG. ORG. 
ResponsabileResponsabile

Personale Personale 
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Struttura organizzativa A MATRICEStruttura organizzativa A MATRICE
(es. distretti)(es. distretti)

ResponsabileResponsabile
MedMed. Specialistica. Specialistica

Ambulatoriale Ambulatoriale 

ResponsabileResponsabile
MMGMMG

ResponsabileResponsabile
Salute MentaleSalute Mentale
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SERTSERT
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UnitUnitàà ORG. ORG. 
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organizzazioneorganizzazione
funzionalefunzionale

Criterio di aggregazione: funzioni specialisticheCriterio di aggregazione: funzioni specialistiche
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Struttura organizzativa A MATRICEStruttura organizzativa A MATRICE
(es. distretti)(es. distretti)

ResponsabileResponsabile
MedMed. Specialistica. Specialistica

Ambulatoriale Ambulatoriale 

ResponsabileResponsabile
MMGMMG

ResponsabileResponsabile
Salute MentaleSalute Mentale

ResponsabileResponsabile
SERTSERT

Responsabile
DISTRETTO 1

Responsabile
DISTRETTO 2
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Personale Personale 

Responsabile
DISTRETTO 3

organizzazione
divisionale

Criterio di aggregazione: territorialeCriterio di aggregazione: territoriale
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